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Předmětem této diplomové práce je motivace, hodnocení a odměňování zaměstnanců ve 
vybraném podniku.  První část je zaměřena na popis teoretických poznatků, které 
využívám v praktické části.  Druhá část se zaměřuje na analýzu společnosti, na 
současný systém motivace, hodnocení a odměňování. V poslední části jsou nastíněna 
doporučení a návrhy změn, které zdokonalí systém motivace a evaluace zaměstnanců. 
ABSTRACT 
The subject of my diploma thesis is the motivation, evaluation and remuneration of 
employees in a particular enterprise. The first part focuses on the description of the 
theoretical knowledge, which I use in the practical part.  The second part focuses on the 
analysis of the company, the current system of motivation, evaluation and 
compensation. The last part outlines the recommendations and suggestions for changes 
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Kvalitní a věrný zaměstnanec je základním kamenem každé dobře prosperující 
společnosti. V posledních letech však vidíme trend stěhování se za prací, častou změnu 
pracovního místa kvůli lepší nabídce práce. Když společnost příjme nového 
zaměstnance, investuje do něj značné finanční prostředky a čas školících 
spolupracovníků. Tudíž chce, aby se mu tato hodnota vrátila jeho vykonanou prací pro 
společnost. Jestliže se důležitý pracovník rozhodne opustit společnost, může to vyvolat 
velké ztráty, jejichž náprava je dlouhá a náročná. Této situaci se všechny společnosti 
snaží vyhýbat tím, jak se o zaměstnance starají a jaké pro něj tvoří pracovní podmínky. 
Spokojený zaměstnanec většinou nemá důvod hledat práci jinde.  
K tomu, aby zaměstnanec pracoval na plný výkon, nestačí jen spokojenost, ale i správná 
motivace. Je potřeba nastavit takové podmínky, které budou zaměstnance stimulovat 
k potřebným výkonům. Avšak aby byla motivace správně nastavena, musí společnost 
zaměstnancům naslouchat a dbát na jejich potřeby. Díky tomu získá takové výkony 
zaměstnanců, které se odrazí na konečných hospodářských výsledcích . 
Základním nástrojem pro motivaci zaměstnance je systém odměňování a evaluace. Je 
velmi důležité, aby byl systém správně nastaven a stimuloval zaměstnance k vyšší 
produktivitě práce a následnému většímu uspokojení z práce.  
Předmětem této práce je prozkoumat na základě teoretických znalostí a provedených 
analýz, zda vybraná společnost má správně nastavený a zavedený systém motivace a 
evaluace zaměstnanců. Výsledky, které z daných analýz vyplynou, poslouží jako 






1 Cíle a metodika práce 
Spokojenost zaměstnanců je faktorem, který výrazně ovlivňuje odvedenou práci. Ke 
spokojenosti zaměstnanců je nutné mít vypracovaný kvalitní motivační systém.  Aby 
tento systém fungoval, musí být provázaný se systémem odměňování. Díky této 
vzájemné symbióze lze přispět k naplnění cílů společnosti a zároveň si udržet spokojené 
zaměstnance.  
Hlavním cílem této diplomové práce je navrhnutí takových opatření a doporučení, které 
pozitivně přispějí ke zlepšení a zdokonalení motivačního systému a systému hodnocení 
v daném podniku.  
Tento cíl přesně podtrhuje to, čeho chce společnost dosáhnout. Je zapotřebí, aby byl 
daný systém dostatečně efektivní, společnost zbytečně nezatěžoval a zároveň 
poskytoval zaměstnancům dostatečnou motivaci. Jestliže tohoto cílu dosáhneme, 
vyhneme se tak situacím odchodu zkušeného pracovníka k jinému zaměstnavateli, což 
by náklady společnosti ještě více zvýšilo.   
K dosažení hlavního cíle je potřeba postupovat v jednotlivých krocích, které 
charakterizují dílčí cíle:  
· analýza současného způsobu motivace, hodnocení a odměňování ve společnosti,  
· průzkum názorů zaměstnanců na současný motivační a odměňovací systém ve 
společnosti,  
· vytvoření návrhu změn na zlepšení tohoto sytému s cílem zvýšit spokojenost 
zaměstnanců.  
Postupné řešení dílčích cílů je základním kritériem k úspěšnému řešení hlavního cíle.  
Práce se skládá ze tří na sebe navazujících částí. Cílem první části je získání poznatků 
z odborné literatury zaměřené na tuto problematiku. Díky tomu bude vytvořen ucelený 
systém informací, který bude sloužit jako podklad pro stanovení doporučení a opatření. 
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Cílem druhé části je podrobná analýza motivace zaměstnanců, hodnocení zaměstnanců 
a odměňování v podniku. Analýza bude provedena na základě interních materiálů a 
dotazníkového šetření. Součástí je i částečná finanční analýza podniku. 
Na základě těchto částí navrhnu možné změny v systému motivace a hodnocení 
zaměstnanců. Cílem možných změn bude zlepšení stávající situace, kdy bude vyhověno 
přání vedení společnosti, ale také zvýšení spokojenosti a motivace zaměstnanců a 















2 Teoretická východiska práce 
2.1 Řízení lidských zdrojů 
„Řízení lidských zdrojů se definuje jako strategický a logicky promyšlený přístup k 
řízení nejcennějšího, co organizace mají – tedy lidí, kteří v podniku pracují a zároveň 
přispívají k dosažení hlavních cílů dané organizace.“ (3) 
Analýzy fungování firem jednoznačně prokazují, že jedním ze základních faktorů 
úspěšnosti je schopnost zformovat lidské zdroje a využívat jich takovým způsobem, který 
zabezpečí plnění cíle organizace. Proto je na tento problém třeba pohlížet jako na oblast 
strategického významu, ovlivňující ve svých důsledcích jak tvorbu strategie firmy, tak i její 
realizací. Cíle manažerského snažení mohou být různé a lidé jsou klíčem k tomu, jak jich 
dosáhnout, základní podmínkou pro úspěch fungování každé organizace je snaha efektivně 
a účinně využít jejich pracovního úsilí. (10) 
Zaměstnanci vždy byli a budou nejdůležitější části podniku, protože jsou to právě oni, 
kdo uvádí do pohybu ostatní zdroje a určují jejich využívání. Díky správnému řízení, 
které zvýší jejich výkonnost, organizace dosáhne splnění svých vytyčených cílů. Je 
vhodné nahlížet na zaměstnance ne jenom jako na jednotlivce, ale také jako na skupiny 
– týmy. (3) 
Personální řízení zdůrazňuje potřebu vytvářet pracovní místa a úkoly tak, aby 
odpovídala schopnostem a zaměření každého pracovníka. Nutné je také respektovat 
individualitu každého jednotlivce a důsledky rozvoje vzdělanosti a osobnosti lidí. To, že 
pracovníci organizací jsou stále různorodější a rozmanitější, že se stávají partnery a v 
podstatě podnikají se svou vlastní pracovní silou a že řízení lidí je stále více 
nahrazováno jejich vedením. (10) 
Schopnosti lidi se spojují s finančními a hmotnými zdroji, aby rozvíjely to, co bývá 
nazýváno základní kompetence, způsobilost či schopnost organizace. Na rozdíl od jiných 
manažerských aktivit, které jsou často spojovány s určitými úrovněmi řízení, je řízení 
lidských zdrojů záležitostí každého vedoucího pracovníka. Ti určitě mohou využít služeb 
útvarů personalistiky, svou úlohu však na ně přenést nemohou.  
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Každá organizace i jednotlivec jsou v tržním hospodářství subjektem trhu pracovních sil. 
Získat kvalitní pracovní potenciál je pro organizaci často spojeno se značnými náklady (jak 
na získávání, tak i na investice do kvalifikace a přípravy pracovníků). Organizace proto 
musí současně usilovat o zkvalitňování vlastního pracovního potenciálu i o jeho stabilizaci.  
Tato uvedená pravidla jsou zároveň i východiskem pro přístup k pracovnímu výkonu a 
následně jeho hodnocení. Řízení pracovního výkonu představuje cyklus, který se skládá 
z následujících fází. Nejdříve se definuje role samotného pracovníka a poté následuje 
uzavření ústní nebo písemné smlouvy o pracovním výkonu, jde o fázi plánování. 
Následuje plán osobního rozvoje pracovníka, kde se dochází k projednání jeho 
schopností.  Další fází je samotné řízení pracovního výkonu v průběhu období.  
Posledním bodem je závěrečné prozkoumání a posouzení pracovního výkonu – jedná se 
tedy o hodnocení pracovníka a jeho výkonu. (10) 
2.2 Motivace 
„Motivace je důležitá a projevuje se ve výsledcích, ale pokud to jenom říkáme, nebo 
tomu věříme, ještě nám nezaručuje to, že se jí zhostíme, tím méně, že se jí zhostíme 
správně.“ (6) 
A co je to vlastně motivace? Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Týká se to 
faktorů, které ovlivňují lidi, aby se určitým způsobem chovali. Tři složky motivace 
podle Arnolda a kolektivu jsou: 
· Směr - co se nějaká osoba pokouší dělat 
· Úsilí - s jakou pílí se o to tato osoba pokouší 
· Vytrvalost - jak dlouho se tato osoba pokouší  
Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chceme a aby 
se ubírali k nějakému výsledku. Tuto činnost lze charakterizovat jako cílově 
orientované chování. Dobře motivovaní lidé jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří 
podnikají kroky, od nichž očekávají, že povedou k dosažení těchto cílů. Takoví lidé 
mohou být motivování sami od sebe  - jedná se o nejlepší formu motivace. Většina z nás 
však potřebuje být motivována z vnějšku. (2) 
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Organizace (společnost) může jako celek nabídnout prostředí, v němž jde dosáhnout 
vysoké míry motivace pomocí stimulů a odměn, uspokojující práce a příležitosti ke 
vzdělání a růstu. Ale pořád jsou to manažeři, kdo musí hrát hlavní úlohu a musí 
využívat své dovednosti motivovat, aby dosáhli toho, že lidé budou ze sebe vydávat to 
nejlepší. (2) 
2.2.1 Typy motivace 
K pracovní motivaci lze dojít dvěma cestami. V prvním případě lidé motivují sami sebe 
tím, že hledají, nalézají a vykonávají práci, které uspokojuje jejich potřeby nebo alespoň 
vede k očekávání splnění cílů. V druhém případě jsou lidé motivováni managementem 
pomocí metod, jako je odměňování, povyšování a tak dále. Z tohoto můžeme usoudit, 
že existují dva typy motivace: 
· Vnitřní motivace - faktory, které si lidí vytvářejí sami a které je ovlivňují 
k určitému chování. Tyto faktory tvoří odpovědnost (pocit, že je práce důležitá a 
že máme kontrolu nad svými možnostmi), autonomie (volnost konat), příležitost 
využívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti, zajímavá a podnětná práce a 
příležitost k funkčním postupům. (6) 
· Vnější motivace - je to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Tvoří ji 
odměny jako například zvýšení platu, pochvala, povýšení, ale také tresty, jako 
například odepření platu, kritika a jiné. (6) 
Vnější motivátory mohou mít bezprostřední význam a výrazný účinek, ale nemusejí 
nutně působit dlouhodobě. Vnitřní motivátory, které se týkají kvality vnitřního života, 
budou mít hlubší a dlouhodobější účinek, protože nejsou nucené z vnějšku, ale jsou 







2.2.2 Teorie motivace 
Přístupy k motivaci jsou založeny na teoriích motivace a nejdůležitější jsou: 
· Teorie instrumentality - tato teorie je založená na odměnách a trestech (politika 
cukru a biče). Slouží jako prostředek k zabezpečení toho, aby se lidé chovali 
žádoucím způsobem. 
· Teorie zaměřená na obsah - tato teorie se zaměřuje na obsah motivace a je 
známá jako teorie potřeb. Říká, že se motivace hlavně týká podnikání kroků za 
účelem uspokojení potřeb, dále identifikuje potřeby ovlivňující chování. Autory 
byli Maslow a Herzberg, který po svém dvoufaktorovém modelu vyjmenoval 
potřeby, které nazval satisfaktory.  
· Teorie zaměřená na proces - tato teorie se zaměřuje na psychologické procesy, 
které ovlivňují motivaci a souvisejí s očekáváním, cíli a vnímáním 
spravedlnosti. (3) 
2.2.2.1 Teorie instrumentality 
Podstatou této teorie je přesvědčení, že pokud děláme jednu věc, zaručeně povede to 
k věci jiné. Kořeny této teorie bychom měli hledat v druhé polovině 19. století, kdy se 
rozvíjela snaha zracionalizovat práci s ohledem na výsledky. Tato teorie říká, že 
skutečný výkon je založen na závislosti odměn a trestů. Tento typ motivování je i 
nadále široce používán. Je založen také na systému výhradné kontroly a působení 
z vnějšku a nerespektuje mnohé další lidské potřeby.  Také nebere v potaz skutečnost, 
že formální systém řízení kontroly může být silně ovlivněna narušen neformálními 
vztahy mezi pracovníky. (6) 
2.2.2.2 Teorie zaměřené na obsah (teorie potřeb) 
Jako příklad této teorie si níže uvedeme Maslowovu hierarchii potřeb. 
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2.2.2.2.1 Maslowova hierarchie potřeb 
Jedná se o teorii, která se zaměřuje na lidské potřeby. Jejím autorem je Abraham 
Maslow, který zjistil, že potřeby lidí jsou uspokojovány progresivně. Lidé si zvyšují své 
cíle a stanovují si další jedině tehdy, jestliže jsou jejich základní potřeby uspokojeny.  
První a nejdůležitější potřeby jsou tělesné: tedy mít dostatek jídla a pité, být v teple, mít 
střechu nad hlavou a moci si odpočinout. V pracovním kontextu jde o to, aby lidé 
vydělávali dostatečné prostředky na uspokojení těchto potřeb. Následují potřeby 
bezpečí a zajištění, jež sahají od jistoty zaměstnání až po dobré zdraví. Dále Maslow 
zmiňuje potřeby společenské, tedy všechny takové, které jsou spojeny s prací ve 
skupině. Pracovní prostředí je zároveň prostředí společenské, jelikož v něm někteří lidí 
budují většinu mezilidských vztahů svého života. Od toho se odvíjí další úroveň potřeb 
potřeba uznání a uspokojení, do které spadá například postavení v organizaci a uznání 
ze strany lidí, kteří vytvářejí pracovní prostředí. Zahrnuje i sebedůvěru, osobní 
uspokojení a naději v lepší budoucnost, které přibližují člověka k využití vlastních 
schopností, kterých jsou si lidé vědomi a učiní je tak šťastnějšími. Nejvyšším bodem 
jsou potřeby seberealizace, které znázorňují to, jak se díváme sami na sebe a jak se na 
nás dívají ostatní. (6) 
U této teorie je vždy důležitý její hierarchický charakter a praví, že lidi lze účinně 
motivovat jedině tehdy, jestliže tuto hierarchii respektujeme. Pokud například své úsilí 
zaměříme na určitou úroveň, přičemž potřeby na nižší úrovni zůstanou neuspokojeny, je 
veškeré motivační působení odsouzeno k neúspěchu. Je tedy zbytečné říkat lidem, jak je 
práce zajímavá, když se trápí pomyšlením, že jim nízký plat nedovoluje opatřit ani to 
nejzákladnější. Následující schéma nepokrývá celý proces v podobě, jak bychom ho 





Obrázek 1: Maslowova pyramida potřeb (Zdroj:18) 
Lidské potřeby postupují od spodu nahoru - člověk se nejprve zaměřuje na ty základní a 
nakonec až na ty odrážející jeho uspokojení z realizace. Tyto potřeby musíme aplikovat 
na pracovní prostředí a rozpoznat, jak jsou ovlivněny. Jako dobrý příklad se nabízí 
význam zaměstnání - oproti minulosti jeho význam poklesl a naopak vzrostla důležitost 
jiných jistot. Na postoj k hierarchii potřeb může mít značný dopad i vývoj nových 
pracovních postupů. Jako příklad zde můžu uvést počítačové systémy používané 
v telefonních ústřednách, které mění povahu mezilidských styků. Důsledkem je zcela 
vyloučení kontaktu se zákazníky a ve velké míře i omezení kontaktů s kolegy kvůli co 
nejvyšší výkonnosti. To sice motivování lidí neznemožňuje, ale rozhodně to pozměňuje 
postupy, kterých bude potřeba použít. (6) 
2.2.2.3 Hertzbergovy motivační a hygienické faktory 
Z každodenní perspektivy, a zvláště hledáme - li okamžitý motivační prostředek, má pro 
nás větší význam tato teorie. Frederick Hertzberg hovoří o dvou skupinách faktorů. 
Jednak existují faktory hygienické, které v případě, že probudí negativní pocity, 
mohou lidi odrazovat a také faktory motivační, které mohou naopak vzbuzovat 





· Strategie společnosti - jedná se o dostupné a jasně definované strategie 
společnosti.  
· Dohled - přístupnost, kompetence a spravedlivý postoj nadřízeného. 
· Pracovní podmínky - fyzické podmínky, ve kterých pracujeme, objem práce, 
dostupné zařízení, vybavení a pomůcky a další aspekty prostředí. 
· Plat - celkový balíček kompenzací jako mzdy, platy, důchody, služební auto, 
mobil a další požitky. 
· Vztahy s kolegy - vztahy s nadřízenými, podřízenými, kolegy a také kvalita 
společenského života v práci.  
· Osobní život - dopad práce na osobní život jako například stres, stěhování za 
prací nebo přesčasy omezující sociální život. 
· Společenský status - postavení jednotlivce ve vztahu k ostatní, které může být 
symbolizované titulem, autem, velikostí kanceláře. 
· Jistota - osvobození od nejistoty, jakou je možná ztráta pozice nebo zaměstnání. 
(11) 
Všechny tyto faktory se nazývají vnější, nebo-li faktory prostředí. Jestliže v těchto 
oblastech nejsou žádné problémy, pak je po motivační stránce všechno v pořádku. 
Jestliže se však problémy objeví, s největší pravděpodobností se s převažující motivace 
bude oslabovat. Různé věci mohou vyvolat různou nespokojenost a nesouhlas. Často se 
přitom nejedná o chvilkové záležitosti. Jako dobrý příklad můžeme uvést situaci, kdy 
pomalý kolega „blokuje“ práci pro kolegu dalšího a znemožňuje mu dodržovat termíny. 
Je pak už na manažerovi, jak danou situaci vyřeší. Jestliže dobře, podpoří tím vytváření 
pozitivního motivačního ovzduší a tím se zbaví demotivace. Chce - li však přidat něco 
navíc - pozitivního - je potřeba si uvést motivační faktory. (11) 
Motivační faktory 
Úspěch - určití specifické úspěchy, jako je zdařilé dokončení práce, vyřešení problémů, 
potvrzení správnosti a vidění výsledků práce. 
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· Uznání - jakýkoliv akt uznání, ať už formou poznámky nebo pochvaly. Je 
možné rozlišovat mezi situacemi, ve kterých jsou spolu s uznáním uděleny 
odměny a situacemi, kdy odměny uděleny nejsou.  
· Možnost růstu - změny v pracovní situaci, kdy se zvýší příležitosti 
profesionálního růstu. Kromě nových perspektiv, jež se otevírají povýšení, se 
sem řadí také rostoucí příležitosti ve stávající pracovní pozici nebo 
příležitost naučit se a procvičit si nové dovednosti nebo profesionální 
znalosti.  
· Povýšení - skutečné změny, které zlepší pozici a status v práci. 
· Odpovědnost - skutečná odpovědnost je spojena s nezbytnou pravomocí, aby 
byla činnost správně vykonávána. 
· Práce sama - skutečné vykonání práce nebo práce sama.(11) 
Všechny tyto faktory pocházejí z lidské povahy a umožňují pracovníkům využití 
nejlepších možností k zajištění dobrého výkonu lidí. (11) 
2.2.2.4 Teorie X a teorie Y 
Tento koncept vychází z první motivační teorie Douglase McGregora, který definoval 
lidské chování v organizaci dvěma protichůdnými způsoby: 
· Teorie X je založena na předpokladu, že lidé jsou líní, nezodpovědní a 
nezajímají se o práci. Jestliže mají nějaký úkol, musí být do toho tlačeni a tento 
proces může do určité míry podpořit odměna.  
· Teorie Y se na tento problém dívá zcela odlišně a to tak, že lidí pracovat chtějí. 
Mají radost z výsledku a odpovědnost je uspokojuje. V neposlední řadě tíhnou 
k tomu, aby jim práce byla pozitivní zkušeností.  
McGregor v obou případech definoval extrémní pozice, které mohou lidi zaujímat. Je 
jasné, že existují více či méně zajímavé práce a tudíž není překvapující, že motivační 
proces bude lépe probíhat v prvním případě.  Výzkumy ukazují, že lidé reagují kladně 
na to, co činí jejich práci zajímavější. (3) 
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Vždy platí, že motivace vytváří proces, který v každé situaci vede k těm nejlepším 
výsledkům. Určitá míra motivace může přenést pracovníky ze situace odpovídající 
teorii X do teorie Y. Toto však platí i v opačném případě. (3) 
2.2.3 Využití pracovních motivů k ovlivňování pracovního výkonu  
Při konstrukci pracovních motivů je třeba si vymezit hlavní cíle organizace. Jedná se o 
převedení cílů vyplývajících z celkové strategie podniku do jejího subsystému, kterým 
je personální strategie podniku. Nemá-li podnik vypracovanou kvalitní strategii 
vlastního rozvoje, pak nemohou být vytvářeny strategie odvozené, které mají za cíl 
konkretizovat záměry rozvoje ve své oblasti řízení.  
Nástroje jako pracovní stimuly hmotného i nehmotného charakteru lze členit podle 
různých kritérií. Nejčastěji se uvádějí: 
· hmotné hodnocení individuálního výkonu mzdou, prémií, odměnou, 
zvýhodněním nebo v případě negativního hodnocení sankcí, 
· podíl na zisku jako forma zainteresovanosti zaměstnance, 
· hmotné stimuly působící zprostředkovaně jako například studijní pobyty, 
vzdělávací akce, 
· vytváření pocitu sociálních jistot zaměstnance a jeho rodiny (v závislosti na 
kvalitě pracovního výkonu a loajalitě k organizaci),  
· delegování vyšší pravomoci a odpovědnosti v systému řízení, 
· veřejné podnikové oceňování výsledků práce nejlepších zaměstnanců a jiné 
formy morálního hodnocení, 
· systém oceňování věrnosti podniku. (5) 
2.3 Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení zaměstnanců je velice významnou součástí personálního managementu 
každé společnosti.  Jestliže je hodnocení prováděno správně, může se stát cenným 
pomocníkem pro rozvoj a kvalifikaci zaměstnanců, plánování jejich kariéry, motivaci i 
pro jejich odměňování. Dále může sloužit k odhalování pracovních rezerv, cest, jak 
zlepšit a zvyšovat výkonnost ke zlepšení systému práce s lidmi, zejména jejich 
stimulace a motivace. (10) 
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Další vymezení hodnocení zaměstnanců je následující - jedná se o personální činnost, 
která zjišťuje, jak pracovník vykonává svou práci, zabývá se sdělováním výsledků 
těchto zjištění a hledá cesty ke zlepšení pracovního výkonu. (10) 
2.3.1 Systém hodnocení 
 
Aby byl systém hodnocení pracovníků účinný a efektivní, je nezbytné naplnit všechny 
podmínky. 
Systém hodnocení má: 
· mít důslednou a přesvědčenou podporu top managementu 
· být v souladu s firemní kulturou 
· podporovat cíle organizace a odpovídat jejím potřebám (business strategii) 
· být akceptovaný pracovníky 
· být administrativně nenáročný 
· být zároveň hodnotící a zároveň rozvíjející (má návaznost na systém 
odměňování a systém rozvoje) 
· být nepřetržitý 
· být vyhodnocován (hodnocení hodnotícího systému) (10) 
2.3.2 Cíle hodnocení 
Základním cílem hodnocení je spravedlivě a nejobjektivněji, zhodnotit výkon pracovně 
profesní role pracovníka, což vytváří předpoklady pro využití jeho kvalifikace v zájmu 
organizace i pro jeho pracovní perspektivu. Dále zjistit, do jaké míry pracovník zvládá 
dané požadavky zaměstnavatele, seznámit pracovníka s rozvojem podniku i jeho 
možnou perspektivou, zjistit zájem o jeho perspektivu v rámci organizace. 
Hodnocení pracovníků se zaměřuje na více cílů, které se od sebe mohou lišit např. 
v závislosti na strategii nebo podle skupin pracovníků. Z toho plyne, že nelze 





Mezi nejdůležitější cíle hodnocení se řadí: 
1. „Monitorovat výkon v minulosti vzhledem k dohodnutým normám a stanoveným 
cílům. 
2. Pomáhat činit rozhodnutí v oblasti odměňování. 
3. Identifikovat potenciál pracovníka. 
4. Poskytovat pracovníkovi zpětnou vazbu o tom, jak si v práci počíná. 
5. Identifikovat potřeby v oblasti rozvoje. 
6. Poskytovat pracovníkovi příležitost projednat své ambice se svým nadřízeným. 
7. Zlepšovat výkon v budoucnosti (stanovování cílů a definování postupů a podmínek, 
jak jich dosáhnout).“ (9) 
O tom, zda hodnocení lidí plní svůj účel, se rozhoduje daleko dříve, než se onen 
hodnotící rozhovor stane. Podstatou hodnocení je porovnávání. Srovnáváme mimo jiné 
očekávané výkony lidí s těmi, které skutečně podali. Abychom to mohli objektivně 
udělat, musí být zřejmé, co očekáváno bylo. Hodnocení tedy začíná už zadáním úkolů, 
svěřováním úloh a delegováním pravomocí.  Hodnocení často neplní svůj účel proto, že 
k němu nedochází ve vhodných podmínkách. Občas se může zdát, že probíhá pouhá 
„hra na hodnocení“ - například se snažíme hodnotit lidi, přestože ve společnosti chybí 
jasné cíle a zřejmá pravidla chování, funkční procesy a monitoring dosahovaných 
výsledků. Hodnocení je účinné jenom ve srozumitelném firemním prostředí.  
Od hodnocení zaměstnanců je nutno odlišit hodnocení práce, které představuje 
systematický proces stanovení relativní ceny pracovních míst v organizaci bez ohledu 
na to, kdo danou funkci vykonává. Hodnocení zaměstnanců se vztahuje k výkonu 
jednotlivce nebo týmu. Kromě pracovních výsledků lze hovořit o evaluaci nejrůznějších 
oblastí - jedná se zejména o hodnocení kvalifikace, praxe, absence, seniority, 




2.3.2.1 Kritéria hodnocení 
Efektivnost řízení lidských zdrojů lze měřit na základě: 
· Efektivnosti organizace - je náročné rozdělit efektivnost lidských zdrojů a 
organizace od sebe. Tato skutečnost může být ovlivněna vnějšími událostmi, a 
tudíž nemusí poskytovat potřebný základ pro rozhodování.  
· Specifických cílů - to je přijatelná metoda, pokud lze použít dobrá měřítka 
k dosažení cíle a pokud je možné vyloučit vliv neočekávaných událostí. 
· Specifických kvantitativních měřítek - náklady práce, fluktuace a produktivita 
mají vysokou hodnověrnost, a však může být obtížné ji interpretovat a mohou 
být ovlivněny faktory nesouvisejícími s řízením lidských zdrojů, a proto samy o 
sobě nejsou dostačující.  
· Úhlu pohledu partnerů - toto kritérium používá subjektivní hlediska 
zainteresovaných skupin na efektivnost personálního útvaru a je pravděpodobně 
nejuspokojivější metodou. (2) 
2.3.3 Metody hodnocení 
Při hodnocení zaměstnanců se rozlišují dvě základní metody a to procesní hodnocení a 
kritéria vstupu. V podstatě jde o rozlišování mezi účinností, tedy schopností dělat věci 
dobře, a efektivností, tedy schopností dosahovat výsledků.  
Při rozhodováním o tom, jak by se měl hodnotit personální útvar, je také nezbytné 
rozlišovat mezi kvantitativními kritérii, jako jsou například fluktuace a absence, a 
kvalitativními kritérii, jako jsou názory liniových manažerů na personální útvar nebo 
výsledky průzkumů postojů pracovníka. (3) 
Pokud budeme rozlišovat metody hodnocení podle časového horizontu, pak můžeme je 
rozdělit na metody: 
· zaměřené na minulost - orientují se především na to, co se již stalo, 
· zaměřené na přítomnost - jsou zaměřené na zhodnocení aktuální situace, 




Dále můžeme metody rozdělovat na metody hodnocení kompetencí a hodnocení 
výkonu. 
Ideální situace je taková, že vybraná metoda hodnocení pokrývá průnik všech časových 
horizontů a zároveň oblasti hodnocení. Tato situace je však za předpokladu užití 
úměrných nákladů a prostředků nereálná. Existují ovšem určitá minima, která by 
hodnocení mělo splňovat, aby mělo smysl. Mělo by přinejmenším pokrývat výstup, 
mělo by se opakovat v určitém cyklu a optimální je zařazovat do hodnocení nejen 
nadřízeného zaměstnance, ale občas i kolegy nebo jiné zaměstnance. 
2.3.3.1 Základní metody hodnocení  
Mezi základní metody řadíme takové, které mají obecný charakter.  
· Motivačně hodnotící pohovor 
Jedná se o hojně používanou metodu, která je složena za dvou částí. První část je 
hodnocení samo sebe - zaměstnanec o pohovoru ví dopředu, může se na něj připravit a 
je jen na něm, jak se prezentuje. První polovina je tedy sebehodnocení. Ve druhé půlce 
je hodnocen druhou osobou. Tato část má pevně stanovené otázky směřující na 
zaměstnance a tudíž je lze poté snadno zpracovat do jakési SWOT analýzy vypracované 
zespodu.  
Tato metoda má být především příležitost k zastavení se, ohlédnutí a následným 
pohlédnutím dopředu. Rozhodně by se nemělo jednat jen o „odfajfkování čísel“. 
Z tohoto pohledu struktura motivačně-hodnotícího pohovoru poskytuje dostatečný 
prostor pro kvalitní záznam pohovoru a jeho zhodnocení. (3) 
· MBO – Management by objectives 
Management by objectives znamená překladu v podstatě řízení podle cílů. Již z názvu je 
patrno, že jde o metodu zaměřenou do budoucna. 
Základními body jsou: 
1. Stanovení cílů - tyto cíle by měly být stanoveny postupně od celé organizace k 
individuálním cílům a měly by byt měřitelné. 
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2. Plánovaní akcí a úkolů -  tímto bodem specifikujeme, jak se toho má dosáhnout. 
3. Sebeřízení - důležitým kritériem je kvalitní motivace, znalost MBO a snaha 
dosahovat stanovených cílů. 
4. Průběžná pravidelná kontrola - zabezpečuje sledování a zpětnou vazbu, protože 
nelze spoléhat jen na sebeřízení. (4) 
Metoda má však tu nevýhodu, že je poměrně administrativně náročná. Je uplatnitelná i 
dnes, obohacená o určité nové prvky je jednou ze stěžejních metod hodnoceni. Při 
stanovování cílů je třeba dbát na to, aby byly stanoveny pozitivně, tedy se soustředit na 
to, čeho chce společnost dosáhnout, nikoli na to, čeho se chce vyvarovat. Cíle je nutné 
zasazovat do kontextu, aby vynikl jejich význam a vztah k plnění úkolů jiných lidí. 
Všechny cíle musí být dělitelné do menších celků a měli by je stanovovat sami 
zaměstnanci.  Ke stanovení by jim měl pomoci rámec cílů.  
2.3.3.2 Doplňkové metody 
Doplňkové metody hodnocení doprovází, doplňují základní metody. Nelze na nich 
postavit systém hodnocení, ale zároveň se bez některých neobejdeme a hodnocení bez 
by bylo neúplné.  
· Metoda klíčové události 
Tato metoda je zaměřená na hodnocení procesu a její podstatou v daném období 
zaznamenávat vždy jednu pozitivní a negativní událost u daného zaměstnance. Tento 
interval bývá obvykle 14 dní až 1 měsíc. Každé události přisuzuje hodnotitel v momentě 
zápisu určitou váhu. Výhodou je nenáročnost, ať už časového nebo administrativního 
hlediska. Pimárně je zaměřena do minulosti, ale lze ji s úspěchem použit i 
v budoucnosti - aby se neopakovaly stejné chyby.  Z tohoto důvodu je důležité popsat 
situaci co nejdetailněji, aby jí rozuměli pracovníci i za nějaký čas.  
Největší výhodou této metody je to, že spojuje neformální hodnocení s orálním, protože 
je orientovaná na konkrétní situace a vede hodnotitele k tomu, aby v dané situaci 




· Assessment Centre a Development Centre 
Základem těchto metod je posuzování prostřednictvím skupinových modelových 
situací, individuálních situací a psychodiagnostické metody. Obě metody jsou v 
současnosti odborníky považovány za nejplatnější v posuzování zaměstnanců. AC 
metoda se používá k výběru zaměstnanců a DC poté při hodnocení potřebném pro 
rozvoj jejich schopnosti. V dnešní době jsou pro tuto metodu dokonce specialisté, kteří 
jsou schopni posouvat společnost k lepším výsledkům a trvalému rozvoji.  
  
Charakteristické rysy  
Assessment Centre 
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Zpětná vazba po 
skončení AC Průběžná zpětná vazba 
Tabulka 1: Charakteristiky AC a DC (Zdroj:6) 
Bohužel jsou velmi finančně náročné, tudíž pro některé společnosti nedostupné. I přesto 
mohou být velmi výhodnou investicí, které pomůžou společnosti kvalitně využívat jak 
potenciál trhu práce, tak potenciál již společnosti zaměstnávaných zaměstnanců. (8) 
· 360° zpětná vazba 
Metody je někdy nazývá také Vícezdrojové hodnocení. Jednoduše řečeno se jedná o 
metodu hodnocení, při níž je jednomu zaměstnanci poskytována zpětná vazba větším 
počtem respondentů. Své místo si nachází ve větších i menších pracovních kolektivech. 
Její název se odvíjí od 360 stupňů tvořících pomyslný kruh, přičemž hodnocený jedinec 
stojí v jeho středu a reakce se mu dostává od všech, kdo ho obklopují.  
Je důležité si uvědomit, že zpětnou vazbu poskytují pracovníkovi jen ti lidé, kteří s ním 
v zaměstnání často přicházejí do kontaktu. Mohou to být jeho podřízení, kolegové, 
nadřízení, ale také např. klienti. Kromě toho však subjekt hodnotí i sám sebe.  
Ti, kteří jsou při použití jiných metod dobře posuzováni z hlediska výsledků své práce, 
mohou po realizaci 360° zpětné vazby od ostatních obdržet nízká hodnocení, a naopak. 
Tato metoda totiž nevypovídá o tom, CO pracovník dělá, nýbrž o tom, JAK to dělá. Jde 
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definovat jako systematický sběr takových dat, která nějakým způsobem ovlivňují 
pracovní výkon zaměstnance.  
 
Obrázek 2: 360° zpětná vazba (Zdroj:16) 
K hodnoceným oblastem náleží kupříkladu schopnost vést tým, jednat s lidmi a dovádět 
úkoly ke zdárnému konci. Zpětná vazba informuje o pracovníkově potenciálu k růstu i o 
překážkách, jež mu v něm brání. Lze říci, že metoda 360° zpětné vazby nabízí skutečně 
komplexní pohled na zaměstnance, jehož se jinak dociluje jen velmi obtížně.  
Je potřeba zdůraznit, že získaný výstup musí být vždy důvěrný. Nesmí jít poznat, kdo 
konkrétně daný dotazník vyplnil – výjimkou bývá pouze odlišení hodnocení 
nadřízeného od výstupu ostatních respondentů (děje se tak, aby byly zřejmé rozdíly 
mezi tím, jak zaměstnance vnímá nadřízený, a jak ostatní lidé, s nimiž přichází do 
styku). Hodnotitelé jsou rozvrženi do skupin podle toho, jakou formu pracovního 
kontaktu vůči subjektu zastupují.  
2.3.4 Chyby v procesu hodnocení zaměstnanců 
V procesu hodnocení se můžeme dopustit mnohých chyb, které můžou mít za následek 
snížení efektivity této personální činnosti, nebo v případě opravdu zásadních chyb může 
mít hodnocení dokonce i negativní účinek v rámci řízení výkonu. Avšak znalost 
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možných chyb prospěšná kvůli tomu, abychom jim mohli předcházet. Chyby v procesu 
hodnocení se dají rozdělit do tří základních skupin: 
Chyby v systému hodnocení spočívají v nevhodné volbě hodnotících kritérií, špatné 
metodice, nedostatečném zácviku (metodické přípravě) hodnotitelů, formálnosti 
hodnocení, nedostatečném zapojení pracovníků na průběhu hodnocení a formulování 
závěrů, rozdílné náročnosti kritérií u jednotlivých hodnotitelů a neadekvátní práci s 
výsledky hodnocení. (5) 
Chyby na straně hodnocených zaměstnanců plynou z nedostatečné informovanosti o 
účelu a smyslu a jejich nedostatečném zapojení do procesu hodnocení. (5) 
Chyby hodnotitelů bývají způsobeny nedodržením zásad, případně neznalostí 
správné metodiky hodnocení. Nejčastěji se můžeme setkat s následujícími pochybeními: 
· Chybně zvolené měřítko stupnice, které se projevuje přílišnou shovívavostí 
nebo naopak enormní náročností. 
· Centralizační tendence, kdy má hodnotitel tendenci používat pouze průměrné 
hodnocení a většinou se tak snaží vyhnout konfliktu. 
· Předpojatost nebo zaujatost hodnotitele, kdy se hodnocení nevztahuje k výkonu 
pracovníka, je spíše ovlivněno osobními sympatiemi či antipatiemi, případně 
předchozími zkušenostmi nebo předsudky. 
· Kumulativní chyba, kdy je hodnocení ovlivněno dřívějšími výsledky 
zaměstnance a tomu pak není poskytnuta možnost vylepšit své hodnocení. 
· Chyba měřítka vlastního pracovního výkonu hodnotitele, který si za měřítko 
výkonnosti místo objektivizované stupnice kritérií výkonu zvolí svůj vlastní 
výkon. 
· Negativistická chyba, kdy se hodnotitel soustředí na negativní stránky 
pracovního výkonu na úkor těch pozitivních, a to i v případě, kdy je k pochvale 
důvod. Vede k obranné reakci hodnoceného a ztrátě jeho motivace. 
· Arogantní postoj, při němž hodnotitel nepřipouští možnost diskuse o výsledcích 
hodnocení a neakceptuje případné byť podložené argumenty hodnoceného. 
Důsledky jsou podobné jako v předchozím případě. 
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· Haló efekt, jenž spočívá v zaměření se na jeden nápadný pozitivní či negativní 
znak pracovního chování. Pod tímto vlivem hodnotí i ostatní vlastnosti či složky 
pracovního výkonu. Z toho pak vyplývá následné zkreslení výsledku hodnocení. 
· Chyby favorismu, což jsou chyby proti etice a smyslu hodnocení a zneužití 
hodnocení. Patří sem například protěžování známých, přihlížení k sociálnímu 
postavení, pohlaví, etnickým či rasovým znakům atd. (14) 
2.3.5 Vztah hodnocení a odměňování 
Hodnocení je ve standardních situacích vlastně nástrojem působení na zaměstnance. 
Pokud nezačnou působit nějaké vlivnější podněty, jednají skupiny a lidé pochopitelně 
podle toho, jak a podle čeho jsou hodnoceny a to zejména tehdy, zejména tehdy, kdy je 
spojeno s odměnou.  
Propojení hodnocení a odměňování je velmi prosté a pochopitelné. Zaměstnanec vlastně 
není součástí společnosti. Dá se říci, že jde o specifického stálého dodavatele. 
Společnost si od něj kupuje potenciál a výkon, za něž mu poskytuje odměnu. Jakýkoliv 
jiný systém by postrádal smysl. Potenciál každého zvlášť má nějakou cenu na trhu 
práce, ovlivněnou vzděláním, dosavadní praxí, úspěchy, vlastnostmi a schopnostmi. 
Tyto zdroje si společnost kupuje a tím také tuto cenu potvrzuje. (14) 
2.4 Odměňování 
Základní definice systému odměňování jej popisuje jako jeden z nejdůležitějších faktorů 
potřebných k dosažení harmonických vztahů ve firmě. Skládá se ze vzájemně 
propojených politik, procesů a praktických postupů společností při odměňování jejich 
pracovníků podle jejich přínosů, dovedností, schopností a jejich tržní hodnoty. Je 
důležité, aby byl přijat nejen zaměstnavatelem ale i zaměstnancem. Díky němu je 





2.4.1 Složky systému odměňování 
Základní složky systému odměňování jsou peněžité odměny (pevné a pohyblivé mzdy a 
platy) a zaměstnanecké výhody, které v úhrnu tvoří celkovou odměnu. Systém také 
zahrnuje nepeněžní odměny (uznání, ocenění, úspěch, odpovědnost a osobní růst) a 



























Obrázek 3 Složky systému odměňování (Zdroj:3) 
2.4.1.1 Peněžité odměny 
Základní peněžní odměnu představuje pevná mzda nebo plat, kterou tvoří sazba (tarif) 
za určitou práci nebo pracovní místo. K základní peněžní odměně mohou být 
poskytovány další peněžní odměny, které se určují podle výkonu, dovedností, 
schopností nebo zkušenostem (délce praxe). Mohou být také vypláceny zvláštní 
příplatky nebo příspěvky. Pokud takové platby nejsou zahrnuty do základní odměny, 
označují se jako pohyblivé složky mzdy a platu. Celkové výdělky jsou obvykle 
vypočítávány jako úhrn základní peněžní odměny a všech dodatečných odměn. (3) 
2.4.1.2 Nepeněžní odměny 
Peněžními odměnami jsou myšleny všechny, které se zaměřují na potřeby lidí a týkají 
se dosažení určitého stupně výsledků, uznání, odpovědnosti, vlivu a osobního růstu. (3)   
2.4.1.3 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody představují takové prvky odměn, které jsou poskytovány navíc 
k různým formám vyplácených odměn. Nebývají obvykle vázány na výkon pracovníka, 
ale jsou poskytovány pouze za to, že pro společnost pracují.  
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Zaměstnanecké výhody se v Evropě člení do tří skupin: 
· výhody sociální povahy (důchody poskytované organizací, životní pojištění 
hrazené zcela nebo z části organizací, půjčky a ručení za půjčky, jesle a 
mateřské školky), 
· výhody mající vztah k práci (stravování, výhodnější prodej produktů organizace 
pracovníkům, vzdělávání hrazené organizací), 
· výhody spojené s postavením v organizaci (prestižní podnikové automobily 
pro vedoucí pracovníky, bezplatné bydlení, nárok na oděv a jiné náklady 
reprezentace organizace). (11) 
Odbory požadují zpravidla zaměstnanecké výhody. Avšak pracovníci mají velmi malou 
představu o tom, co mohou dostat. Aby zaměstnanecké výhody plnily svůj účel a měly 
příznivý účinek na motivaci pracovníků, měla by se společnost zajímat o to, které 
výhody pracovníci preferují. (11) 
2.4.2 Úkoly odměňování 
Nyní si zkusme shrnout, co je hlavním úkolem odměňování. Je třeba aby: 
· zaměstnance přilákal, 
· udržel a stabilizoval stávající zaměstnance, 
· odměňoval podle úsilí, výsledků, zkušeností a schopností, 
· byl přiměřený společnosti z hlediska nákladů a dalších personálních činností, 
· byl akceptován zaměstnanci, 
· byl v souladu s právními normami a veřejnými zájmy, 
· stimuloval a motivoval zaměstnance, 
· zajistil následnou kontrolu nákladů práce, 
· poskytoval zaměstnancům možnosti k realizaci rozumných nápadů. (10) 
2.4.3 Strategie odměňování 
 
Strategie odměňování definuje záměry organizace v tom, jak by měla být vytvářena její 
politika a procesy odměňování, aby odpovídaly požadavkům odměňování. Skutečnost, 
že náklady na mzdy a platy mohou tvořit více než 70 procent z celkových nákladů 
vynaložených organizací, vysvětluje potřebu uplatnit strategický přístup k odměňování, 
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který zajistí, aby každá investice v podobě mezd a platů se vrátila v podobě přidané 
hodnoty. Účinná strategie odměňování:   
· je založena na podnikových hodnotách a přesvědčení,  
· vychází z podnikové strategie a také k ní přispívá,  
· je vedena potřebami v podnikání,  
· spojuje v sobě schopnosti organizace i jedinců,  
· je propojena s jinými personálními i rozvojovými strategiemi,  
· je v souladu s interním a externím prostředím organizace,  
· zajišťuje odměňování za výsledky a chování, které jsou v souladu s cíli, 
tudíž jej tak podporuje, 
· je spojena s výkonem podniku a zahrnuje v sobě hledisko strategie 
konkurenceschopnosti, 
· je praktická a proveditelná,  
· byla připravena po konzultaci s klíčovými partnery a zainteresovanými 
skupinami a bere plně v úvahu jejich názory. (3) 
2.4.4 Formy mzdy 
Hlavním úkolem mzdy je ocenit výsledky zaměstnance za určité období - tedy jeho 
pracovní výkon, jeho chování, jeho schopnosti. Používá se několik mzdových forem, 
avšak některé z nich mají nedostatky stran motivace - například časová mzda. Jestliže 
chce společnost motivovat zaměstnance k výkonu, pak je důležité, aby k časové mzdě 
přidala pobídkovou formu mzdy. Díky této formě mzdy se zdůrazní úměrnost mezi 
výslednou mzdou a pracovním výkonem, což zaměstnance motivuje. (7) 
Pobídkové mzdy se rozdělují podle toho, pro jakou skupinu je používáme, tedy na 
management, či specialisty, a na druhé straně na manuální či administrativní 
zaměstnance. Také se můžou dělit, podle toho, kolika zaměstnanců, se týkají na 
individuální, skupinové nebo celoorganizační.  
Aby byl tento systém efektivní, je potřeba si ujasnit dvě otázky: 
· první otázka směřuje k metodám používaných k hodnocení výkonu 
zaměstnance. Je potřeba uvědomit si, že systém hodnocení má být koncipován s 
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ohledem na jeho průhlednost a spravedlivost. Jsou situace, kdy se tento hodnotí 
lépe nebo hůře, ale ve všech případech neztratit důležitý vztah zaměstnanců k 
managementu, důvěru v jeho kroky a s tím spojený zdravý systém ve 
společnosti. 
· Druhou otázkou je skutečnost, že odměňování musí být přísně založeno na 
výkonu. I když to může působit více než samozřejmě, zaměstnanec, ať už 
pracuje sám, nebo jako součást skupiny, musí vědět, že za jeho výkon dostává 
odměnu.   
Obě tyto otázky musí řešit vedení se zaměstnanci. Jenom jestliže je komunikace mezi 
nimi kvalitní, může přinést kvalitní výsledky. Z druhé strany je důležité dohlédnout i na 
to, aby kvantita výkonu, zajišťující vyšší odměnu, nefungovala na úkor kvality. (7) 
2.4.5 Druhy mzdových forem 
Druhy mzdových forem můžeme rozlišit na:  
· Základní (samostatné formy), které se dále dělí na:  
o Časová mzda, 
o Úkolová mzda, 
· Doplňkové (nesamostatné), které se dále dělí na: 





o Účast na výsledcích (podíl na hospodářských výsledcích). 
2.4.5.1 Základní mzdové formy 
Časová mzda 
Časová mzda je nejpoužívanější mzdovou formou. Používá se především pro 
odměňování výkonu těch prací, jež není možno odměňovat na základě jiných hledisek 
než času výkonu práce.  Zaměstnanec je odměňován na základě odpracovaného času, u 
dělníků jde zpravidla o hodinovou mzdu, v ostatních případech měsíční. (10) 
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Nevýhodou je, jak už bylo řečeno, malá schopnost motivace, která se doplňuje o 
prémie, které zaměstnance stimulují k lepším výkonům. Systém časových odměn by 
měl tedy vytvořit strukturu pro spravedlivé a hlavně srovnatelné odměňováni 
zaměstnanců, které se odvíjí od jejich pracovních úkolů a výkonu.  
Stanovení časové mzdy vychází ze své politiky odměňování a v souladu s ní analyzuje 
pracovní místo co nejdetailněji. Skrze tento krok získá detailní popis pracovního místa, 
a tudíž může začít s hodnocením. K hodnocení může využít jednu z výše daných metod, 
práci zhodnotit a porovnat výsledky s výsledky mzdového šetření. Na tomto základě 
vytvoří mzdové třídy a časové mzdy nebo platy a je hotovo. (5) 
Úkolová mzda 
Úkolová mzda není nic jiného než přeměněná forma časové mzdy. Jedná se o vysoce 
pobídkovou mzdovou formu, která se vyžívá především pro odměňování dělnické 
práce, kde je pracovník placen za danou jednotku.  Tudíž je celková mzda tedy tvořena 
násobkem celkové odvedené práce a sazby za jednotku odvedené práce.  
U úkolové mzdy s rovnoměrným průběhem závislosti mzdy na výkonu je odměna 
určena součinem odměny za jednotku a počtem vyprodukovaných jednotek. Dalším 
typem je poté úkolová mzda s diferencovaným průběhem závislosti mzdy na výkonu. V 
tomto případě k jeho určení použijeme výkonovou normu. V případě splnění vyššího 
množství jednotek, než je stanoveno v normě, jsou odměny za jednotku vyšší. 
V opačném případě naopak penalizovat nenaplněni normy. Tato mzdová forma se 
uplatňuje i při odměňování skupiny pracovníků a jedná se o tzv. skupinovou 
(kolektivní) úkolovou mzdu. (10) 
U tohoto druhu mzdy je důležité, aby množství a kvalita odváděné práce byly zjistitelné, 
měřitelné a aby výkon byl zaměstnancem ovlivnitelný. Dále musí zaměstnavatel zajistit 
plynulost práce, předem stanovit a zveřejnit výkonové normy. Také vzít v úvahu pracovní 
tempo přiměřené fyziologickým a neuropsychickým možnostem zaměstnance, předpisy 
o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci a čas na přirozené potřeby, jídlo a oddech. (20)  
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2.4.5.2 Doplňkové mzdové formy 
Doplňkové mzdových forem existuje poměrně značné množství. Tyto formy mzdy jsou 
většinou vázány na individuální, skupinový, či celofiremní výkon, jsou jednorázové, 
nebo se periodicky opakují. Těchto dodatkových mzdových forem můžeme rozlišit hned 
několik. 
Osobní ohodnocení  
Tento druh doplňkové formy mzdy se někdy označuje jako odměna za hodnocení 
zaměstnance. Je poskytováno se záměrem motivovat zaměstnance k pracovnímu 
výkonu a diferencovat tuto pohyblivou část mzdy podle minulých specifických zásluh a 
přínosů. Většinou je stanovováno přímým nadřízeným jako určité procento ze základní 
mzdy. 
Prémie 
Typicky nejvíce používanou doplňkovou formou mzdy jsou prémie. Nejčastěji jsou 
poskytovány k časové nebo úkolové mzdě. Rozlišujeme dvě základní podoby: 
· Periodicky opakující se prémie za uplynulé období, které jsou závislé na 
určitém výkonu. Prémie jsou dány předem, zaměstnancem zná jejich danou 
sazbu a váže se k určitému období. Mohou být jak individuální, tak 
skupinové. V případě skupinového je důležité jednoznačně stanovit její 
rozdělení mezi jednotlivé členy. 
· Jednorázová prémie (bonus, mimořádná odměna) je poskytována za 
mimořádné plnění pracovních povinností. Může se jednat o vynikající plnění 
úkolů, o iniciativu nebo za pracovní chování. Jednorázová prémie může mít 
peněžní nebo nepeněžní formu. 
Provize 
Tato forma je velmi jednoduchá a vysoce pobídková. Hodí se pro pracovníky, u kterých 
lze výsledek práce kvantifikovat a je jím ovlivnitelný.  V tomto případě není racionální 
evidovat využití pracovní doby a stanovit pracovní postupy. Určuje se daným 
procentem z peněžního ukazatele, kterým může být například obrat, tržby, zisk nebo 




Většinou je poskytován k zaručené mzdě za dosažení specifických a mimořádných cílů, 
stupně celkového výkonu organizační jednotky nebo dokončení projektu dle 
stanoveného standardu.  Často se využívá k odměňování jakékoliv pracovní funkce, kde 
se obtížněji specifikují pracovní úkoly. Nahrazuje osobní ohodnocení, prémie nebo 
může být použit místo účasti na výsledku. 
U manuálních zaměstnanců je jej lze použít na pracovištích, kde jsou zavedeny nové 
technologie a nové formy organizace práce. Lze jej poskytnout všem například za 
kvalitu měřenou procentem produkce nejvyšší kvality z objemu výroby. U 
administrativních zaměstnanců jej používáme za splnění stanovených úkolů nebo za 
hospodářské výsledky.(5) 
Jednorázové a mimořádné odměny 
Jsou přidělovány s cílem ocenit mimořádné úsilí, pracovní úspěch nebo délku 
pracovního poměru u organizace a tím posílit stabilizaci.  
Nejčastěji se jedná o:  
· odměny k Vánocům, 
· odměny k pracovnímu a životnímu výročí, 
· odměny za objevy a zlepšovací návrhy, 
· náborový příspěvek. (12) 
Účast na výsledcích 
Za účelem zlepšování vazby pracovníků na společnost lze využít i účast na výsledcích 
firmy. Nejčastěji se používá podíl na zisku, kdy se mezi pracovníky rozděluje pevné 
procento zisku. Jednak se tím sleduje zvýšení produktivity, snížení nákladů, získávání a 
stabilizaci zaměstnanců. Procento může být pro všechny zaměstnance stejné, ale i 
závislé na délce zaměstnání ve společnosti. Určitou slabina je v tom, že si pracovník 




V zahraničí jsou pracovníci i ve velmi malých podnicích stimulování k předkládání 
zlepšovacích návrhů. Odměna za zlepšovací návrh může být odvozena od přírůstku 
zisku nebo od poklesu nákladů, které jsou prokazatelně s tím spojeny. Může být 
jednorázová nebo periodicky vyplácena po určitou předem stanovenou dobu. Je 
považována za nástroj prohlubování sounáležitostí pracovníka s firmou. (10) 
Dále se v zahraničí používá i tzv. Scalonův systém. Jedná se o odměnu založenou na 
prokazatelné úspoře nákladů práce a má za cíl motivovat pracovníky k navrhování 
změn, které by mohly sloužit k růstu produktivity práce. (10) 
Mezi dodatkové formy mzdy patří i příplatky ke mzdám či platům, které mohou být 
povinné nebo dobrovolné. Povinnými se myslí příplatek za práci přesčas, ve svátek, 
v sobotu a v neděli, za práci ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí, za práci v noci a 
podobně. Dobrovolné příplatky jsou například na dopravu do zaměstnání, na oděv a 
podobně. (10) 
2.4.5.3 Zaměstnanecké výhody  
Zaměstnanecké výhody jsou považovány za součást odměňování pracovníků, ale hlavní 
rozdíl je v tom, že jsou poskytovány pouze za to, že jsou v dané společnosti 
v pracovním poměru. Tudíž se poskytují plošně a jen ve výjimečných situacích se 
přihlíží k pozici nebo k zásluhám daného pracovníka ve společnosti. Některé 
zaměstnanecké výhody se vztahují i na rodinné příslušníky pracovníků společnosti. (10) 
Pochopitelně velké podniky většinou nabízejí širokou paletu těchto výhod, ale i ve 
středních firmách jsou benefity většinou docela běžnou záležitostí. Zaměstnanecké 
benefity tedy zahrnují širokou škálu požitků a služeb, za které by jinak musel 
zaměstnanec platit. (12) 
Způsob poskytování může plošný nebo individuální. V tomto smyslu se hovoří o tvz. 
Programu flexibilních benefitů a kafeteria systému. Zavedení programu flexibilních 
programů sleduje dva cíle a to zvýšit spokojenost zaměstnanců a také snížit náklady na 
ně. Pro dosažení větší pracovní spokojenosti se uplatňuje široká nabídka různorodých 
benefitů, aby lépe reagovala na rozmanité potřeby zaměstnanců a také aby zohlednila 
fakt měnící se tradiční struktury rodiny. (5) 
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Zaměstnanecké výhody lze rozřadit do čtyř základních skupin: 
· výhody sociální povahy (např. důchodové pojištění hrazené zcela nebo zčásti 
firmou, půjčky, příspěvky na rekreaci dětí), 
· výhody zkvalitňující využívání volného času (např. kulturní a sportovní aktivity, 
nabídky nebo dotování rekreace pro pracovníky a jejich rodinné příslušníky). 
· výhody mající vztah k práci (např. stravování, výhodnější prodej firemních 
produktů, poskytování pracovního oděvu), 
· výhody spojené s postavením ve společnosti (prestižní firemní automobily pro 
















3 Analýza problému a současné situace 
K tomu, abych mohla navrhnout vhodný motivační, evaluační a odměňovací systém pro 
zaměstnance je nutné nejprve dobře zhodnotit aktuální podmínky ve společnosti. Tudíž 
následující část bude zaměřena na představení společnosti, zhodnocení systému 
motivace, evaluace a odměňování pracovníků. Informace jsem čerpala z interních 
zdrojů společnosti, z výkazů, které jsou dostupné na internetu a také díky rozhovorům 
se zaměstnanci. 
3.1 Základní údaje o společnosti 
Vznik firmy Josef Spáčil " ELEKTRO ", která se slangově označuje jako „Elektro 
Spáčil“ se datuje na rok 1991 v Újezdě u Brna. Byla založena opravářem televizorů 
Josefem Spáčilem. Zpočátku prodával v garáži svého rodinného domku televizní 
přijímače a výrobky bílé techniky, tj. ledničky a pračky. Postupem času si pan Spáčil 
mohl dovolit otevřít první pobočku v Újezdu u Brna a také rozšířit sortiment na veškeré 
elektrospotřebiče.  
Jedná se o českou firmu, která se neopírá o žádného zahraničního partnera. Firma se 
zaměřila především na jihomoravský region a v současnosti má zde 14 poboček. Ty 
můžete najít v Olomouci, Prostějově, Přerově, Vyškově, Uherském Hradišti, Hodoníně, 
Břeclavi, Třebíči, Velkém Meziříčí, na několika místech v Brně (Vinohrady, Brněnské 
Ivanovice, Brno-střed) a v Újezdě u Brna, kde má společnost své hlavní sídlo. Kromě 
sítě kamenných prodejen provozuje také vlastní e-shop a to na adrese www.spacil.cz. 
Společnost si zakládá na osobním přístupu k zákazníkovi před hromadnou 
samoobsluhou používanou v hypermarketech.  
Další činnost podnikatele je nakládání s bezpečnými odpady, což s prodejem 
elektroniky úzce souvisí. Vykupuje starou elektroniku, částečně ji používá na opravy 
reklamovaných spotřebičů a dále je recykluje. Recykluje je následným odvozem do 
sběrných dvorů, kde jsou ekologicky zlikvidovány. Tato činnost rozšiřuje služby 
zákazníkům a pro společnost není zisková. 
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3.1.1 Předmět činnosti 
Společnost má uvedeno v obchodním rejstříků následující činnosti: 
· Obchodní živnost - koupě zboží za účelem dalšího prodeje a prodej. 
· Podnikání v oblasti nakládání s bezpečnými odpady (svoz starých elektro 
výrobků). 
3.1.2 Organizační struktura 
Firma Josef Spáčil „Elektro“ je uvedena v obchodním rejstříku jako fyzická osoba 
podnikající.  Jak je již z názvu zřejmé, tak ředitelem je sám majitel. Zástupce je jeho 
dcera Petra Spáčilová. Na centrále v Újezdě u Brna pak pod něj spadá útvar obchodu, 
ekonomiky, marketingu, zabezpečení majetku a služeb (reklamace). Na této pobočce je 
centrální sklad, tudíž jako jediná zaměstnává skladníky a řidiče, kteří odtud denně 
vyjíždějí s rozvozem zboží. Také se zde nachází reklamační oddělení.  
Na ostatních pobočkách se organizační struktura liší rozdílnou strukturou zaměstnanců. 
Za chod každé pobočky zodpovídá vedoucí prodejny, následuje jeho zástupce a 
prodavači. Mezičlánkem mezi majitelem firmy a vedoucími jednotlivých prodejen, je 
vedoucí sítě prodejen. 
Obrázek 4 Organizační struktura společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních materiálů) 
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3.2 Struktura a počet zaměstnanců  
Pan Spáčil začínal pracovat na své firmě sám. Z počátku nepotřeboval žádné 
zaměstnance, svůj obchod měl v garáži a na vše si sám vystačil. S otevřením první 
pobočky nastala i potřeba nových zaměstnanců. Jeho obchody měly úspěch, za což 
vděčí i faktu, že po revoluci nebyla na našem trhu taková konkurence, tudíž si zákazníci 
nemohli vybírat do té míry, jako mohou teď. Následovalo otevření dalšího obchodu 
v moravské metropoli v Brně a dále se rozšířil po celé Moravě.  
V posledních letech došlo ke snížení počtu zaměstnanců. Důvodem je velká konkurence 
(Datart, OK, Elektro World), ekonomická krize a dále neustále se zvyšující zájem 
zákazníků o internetové obchody. Tím pádem prodej elektroniky v kamenných 
obchodech upadá.   
Počet zaměstnanců znázorňuje následující graf.  
 
Graf 1Počet zaměstnanců ve společnosti od roku 1994 až do 2012 (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle interních materiálů) 
V grafu vidíme nejprve pozvolný a poté dynamický nárůst počtu zaměstnanců. Nejvyšší 
nárůst společnost zaznamenala v roce 1999. Je to logické, protože se v tomto roce 
otevřely nové prodejny. Naopak v roce 2007 se růst zastavil a postupně docházelo ke 
snižování počtu zaměstnanců. Je to důsledek finančních problémů podniku a finanční 
krize.   
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3.2.1 Struktura zaměstnanců 
Celkový počet zaměstnanců jsem viditelně rozdělila, aby byl zřejmý počet zaměstnanců 
v obchodech (prodavači, vedoucí prodejen, vedoucí sítě prodejen) a režijních 
zaměstnanců, kteří působí přímo v centrále v Újezdě u Brna. Jedná se o pozice účetní, 
administrativní pracovníci, řidiči, skladníci, automechanici, obchodní zástupci a 
reklamační technici. Je jasné, že zaměstnanců, kteří přímo komunikují se zákazníkem a 
obsluhují ho, bude většina. Tento počet se mění podle aktuálního zájmu zákazníků o 
produkty. Oproti tomu počet režijních zaměstnanců se mění jen minimálně.  
Tento poměr je znázorněn na následujícím grafu. 
 
Graf 2 Počet zaměstnanců v letech 1991 až 2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních 
materiálů) 
Důležitým rozdělením je aktuální počet zaměstnanců z hlediska různých pozic. Tato 




Graf 3 Rozdělení zaměstnanců podle pozic k 31.12.2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů) 
V grafu vidíme, že společnost zaměstnává nejvíce prodavačů. Následuje pozice vedoucí 
prodejny, který se nachází na každé ze 14-ti prodejen. Poměr režijních zaměstnanců je 
26% ku ostatním zaměstnanců v obchodě. 
3.3 Popis současného systému odměňování 
Současný systém odměňování zaměstnanců se řídí podle zákoníku práce, zákona č. 
262/2006 Sb., a vztahuje se na všechny zaměstnance společnosti. Za vykonanou práci 
náleží zaměstnanci mzda, která je u každé pozice rozdílná. (20) 
Primárně je tvořena: 
· pevnou hodinovou sazbou,  
· bonusy 
· speciálními odměnami pro zaměstnance.  
Pevná hodinová sazba je stanovena ve výši minimálních mzdových tarifů, které jsou 
dány podle Nařízení vlády č. 567/2006 sb. o minimální mzdě. Další bonusy a odměny 
zaměstnanců se odvíjí od vykonané práce. U každé pozice budou tyto odměny a bonusy 
popsány detailněji.  
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Většina zaměstnanců má pevně stanovenou pracovní dobu 40 hodin týdně a to z důvodu 
pevných otevíracích hodin obchodu. Zaměstnanci ve správě, kterých je malá část, mají 
flexibilní pracovní dobu.  
3.3.1 Pevná složka mzdy 
Pevná složka mzdy je pevně stanovena v pracovní smlouvě, je pro všechny zaměstnance 
na dané pozici stejná, není ovlivněna praxí nebo vzděláním. Ve společnosti je odvozena 
od Nařízení vlády č. 567/2006 sb. o minimální mzdě, o nejnižších úrovních zaručené 
mzdy, o vymezení ztíženého pracovního prostředí a o výši příplatku za práci ve 
ztíženém prostředí. V tomto nařízení jsou stanoveny nejnižší úrovně zaručené mzdy pro 
stanovenou týdenní pracovní dobu 40 hodin a jsou odstupňovány podle složitosti, 
odpovědnosti a namáhavosti vykovaných prací, zařazených do 8 skupin. Výše nejnižší 
úrovně zaručené mzdy jsou v následující tabulce. 
Skupina prací Nejnižší úroveň zaručené mzdy v Kč 
za hodinu v Kč za měsíc 
1 48,10 8 000 
2 53,10 8 900 
3 58,60 9 800 
4 64,70 10 800 
5 71,50 12 000 
6 78,90 13 200 
7 87,10 14 600 
8 96,20 16 100 
Tabulka 2 Minimální mzda a příplatky ke mzdě (Zdroj:17) 
 
Ve společnosti se řadí do druhé skupiny prací pozice skladník a řidič. Ve třetí skupině 
jsou pozice prodavač a pokladní. Do čtvrté skupiny prací spadá reklamační technik. Do 
páté skupiny se řadí automechanik a vedoucí prodejny, do sedmé účetní a obchodní 
zástupce a v poslední osmé se řadí vedoucí sítě prodejen a zástupce majitele. 
Mzdy jsou ve všech střediscích stejné a nijak se neliší. Všichni pracovníci mají stejné i 
pracovní a nástupní podmínky.  
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3.3.2 Pohyblivá složka mzdy 
Tato složka mzdy je závislá na plnění pracovních povinností podle popisu pracovní pozice 
zaměstnance, aktuálním výkonu zaměstnance nebo celého podniku. Její výši určuje 
přímý nadřízený, popřípadě majitel společnosti. Tudíž je zcela v jejich kompetenci a 
není vynutitelná. Každá pozice má jinou náplň práce, od které se odvíjí i forma 
pohyblivé složky.  
V současné době řeší společnost problém, že výše pohyblivé složky se v čase nemění a 
tudíž postrádá svůj původní význam - motivaci pro zaměstnance. 
3.3.3 Ostatní příplatky 
Zaměstnanci mají dále nárok na ostatní příplatky, které jsou dány podle zákoníku práce: 
· příplatek za práci přesčas - zaměstnanci náleží za práci přes čas 25% 
z průměrné mzdy podle zákoníku práce dle paragrafu 114 (20) 
· příplatek za práci v sobotu a neděli - zaměstnanci náleží příplatek ve výši 10% 
z průměrné mzdy dle zákoníků práce dle paragrafu 118 (20) 
· příplatek za práci ve státem uznaný svátek - zde taktéž zaměstnanci náleží 
příplatek ve výši 100% z průměrné mzdy dle paragrafu 115 (20) 
Další příplatky budou definované přímo u každé pozice. 
3.4 Popis náplně práce jednotlivých zaměstnanců a struktura jejich 
mzdy 
Pracovní náplň jednotlivých zaměstnanců je stěžejní podklad pro jejich hodnocení a 
stanovení struktury a výše mzdy. Fixní částí mzdy je u každého zaměstnance hodinová 
mzda, která se odvíjí od minimálního mzdového tarifu, a ostatní část se pak u každého 







Náplň práce prodavače je aktivní oslovování zákazníků, být stále k dispozici a také 
poskytovat veškeré odborné informace o výrobcích. Dále musí zvládat obsluhu 
pokladny a úklid prodejny.  
Mzda prodavače se skládá z:  
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona.  
· Bonusů za prodaný výrobek - odměny z prodeje zboží, které se odvíjí od 
atraktivity výrobku pro firmu (jaká je u těchto výrobků marže) a určují je 
obchodní zástupci. (jestliže chce společnost daný výrobek více vyprodat, bonusy 
jsou vyšší). 
· Odměny vedoucího - vedoucí může mezi prodavače rozdat určité % 
z celkového měsíčního prodeje. Zaměstnanci ji dostávají každý měsíc a 
z hlediska času se nemění, tudíž můžeme říct, že se jedná o fixní částku. 
· Odměny za leasingovou smlouvu - za každou nově uzavřenou leasingovou 
smlouvu má prodavač předem danou částku.  
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek u vybraných prodavačů. V současné době je její výše fixní, a 
proto neplní svou původní funkci. 
· Odměny za práci na pokladně – za každý vyjetý paragon má prodavač určitou 
částku.  
Účetní 
Hlavní náplní práce účetní je zpracovávání účetních dokladů, sestavování účetních 
výkazů, přiznání k DPH, oceňování majetku, vedení účetnictví, zpracování mezd, 
komunikace s úřady a jinými institucemi (auditor), výpočet srážek a odvodů a kontrola 
správnosti faktur. 
Jejich mzda se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona.  
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· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci. 
· Odměny majitele za uzávěrkové práce - určuje majitel při uzávěrkových 
operacích, které se zpracovávají 1x do roka. 
Obchodní zástupce 
Hlavní náplní práce obchodních zástupců je objednávání zboží od stávajících 
dodavatelů, jednání s obchodními zástupci dodavatelů, smlouvání o ceně, zhodnocení 
jejich nabídky, popřípadě vyhledávání nových dodavatelů s výhodnějšími cenami. Dále 
uzavírání smluv s dodavateli o objemu odebraných výrobků za účelem zpětných bonusů 
(do smlouvy se uvede určitý objem nakoupeného zboží, a jestliže jej společnost splní, 
pak dodavatel vyplatí společnosti odměnu za splněný nasmlouvaný odběr). Mapování 
konkurence za účelem zjištění ceny a porovnání konkurenceschopnosti společnosti. 
Zjišťování požadavků a potřeb zákazníka. Kontrola prodejen (například správně 
vystavené zboží). Dále zadávání jednotlivých položek z faktur do skladového systému a 
určování obchodní marže (tento systém je propojený online s pokladnami na 
prodejnách).  
Jeho mzda je složena podobných způsobem jako u mzdy účetní a to z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci. 
Pokladní 
Vede hlavní pokladnu, kde účtuje tržby v hotovosti, rozvozy v hotovosti a firemní 
výdaje. Každý den kontroluje zůstatek pokladny se zůstatkem v pokladní knize.   
Jeho mzda se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
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· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci.  
Řidič 
Náplní práce řidiče je rozvoz výrobků zákazníkům. Skladníci naloží řidiči plné auto a 
dají mu rozvozový list. Na něm je napsána trasa, jednotlivé výrobky, způsob platby a 
doplňující informace. Dle způsobu platby řidič zjistí, jestli mu má zákazník výrobek 
zaplatit, nebo už zaplacen byl. Součástí rozvozového listu je také výčetka, která 
obsahuje celkovou částku, kterou řidič musí vybrat za zboží od jednotlivých zákazníků. 
Tu pak odevzdá na hlavní pokladně v centrále. Součástí rozvozu je i instalace výrobků a 
podání základních informací o výrobku.  
Jestliže chce zákazník odvést starý spotřebič, pak jej řidič naloží do auta a odveze do 
sběrného dvoru Elektra Spáčil. Jestliže zákazník bydlí v patře bez výtahu, pak je náplní 
práce řidiče i vynesení výrobků.  Povinností řidiče je i evidence knihy jízd a spotřeby 
paliva. 
Jeho mzda se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny za počet rozvezených výrobků - odvíjí se od denního plánu rozvozu, 
· tzv. patrovného, které se odvíjí od toho, kolik pater musí řidič vynést daný 
výrobek a dle hmotnosti výrobku, 
· Odměny za svoz starého spotřebiče -odvíjí se od počtu starých spotřebičů. 
Skladník 
Náplní práce skladníka je přebírání zboží od dodavatelů podle dodacích listů a ostatních 
dokumentů doprovázející zboží. Kódování zboží, kdy je každý výrobek zadán pod 
specifickým kódem. Odbavuje zásilky, například zásilka pro externí firmu, která 
zajišťuje reklamace, a také pro e-shop, připravuje skladové zboží k expedici a nakládá 




Jeho mzda se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci.  
· Odměny vedoucího - vedoucí může mezi skladníky rozdat určité % z celkového 
měsíčního prodeje. Zaměstnanci ji dostávají každý měsíc a z hlediska času se 
nemění, tudíž můžeme říct, že se jedná o fixní částku. 
· Mimořádných odměn - odměny za mimořádné výkony zaměstnance, její výši 
určuje majitel. 
Vedoucí prodejny 
Úkolem vedoucího prodejny je dohlížet na kompletní provoz prodejny, prodej, obrat a 
rentabilitu obchodu. Zodpovídá za uzávěrky a inventury zboží, vede a motivuje 
personál, pečuje o obchodní, organizační a personální procesy. Zodpovídá za vystavené 
zboží a zákaznický servis. Píše rozpisy směn, kontroluje docházku, vyřizuje reklamace 
se zákazníkem, které poté předává dál na centrálu.  
Mzda vedoucí prodejny se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci.  
· Odměny z tržeb - dle tržeb prodejny má nárok na určitou procentuální část. 
· Bonusů za prodané výrobky - odměny z prodeje zboží, které se odvíjí od 
atraktivity výrobku pro firmu (jaká je u těchto výrobků marže) a určují je 
obchodní zástupci. (jestliže chce společnost daný výrobek více vyprodat, bonusy 
jsou vyšší). 
· Odměny za leasingovou smlouvu - za každou nově uzavřenou leasingovou 
smlouvu má prodavač předem danou částku.  
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· Mimořádné odměny - odměny za mimořádné výkony zaměstnance, její výši 
určuje majitel. 
· Odměny za práci na pokladně - za každý vyjetý paragon má prodavač určitou 
částku.  
Vedoucí sítě prodejen 
Jeho hlavní náplní je pravidelná kontrola prodejen, kde zavádí nové mechanismy dle 
majitele, kontroluje výrobky a služby zákazníkům podle týdenních akcí, hodnotí úklid, 
vystavení výrobků. Dále se zabývá personalistikou, vybírá dle potřeby prodejen nové 
zaměstnance, organizuje výběrová řízení, určuje, zda vedoucí prodejen a prodavači plní 
své úkoly. Řeší případné přestupky z řad zaměstnanců, které jsou nad rámec možností 
vedoucího prodejny. Komunikuje s majitelem a předává mu veškeré informace o 
aktuální situaci na prodejnách.  
Jeho mzda se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci.  
Reklamační technik 
Veškeré reklamované zboží od zákazníků se sváží do centrály, kde jej posuzují 
reklamační technici. Jejich hlavní náplní je evidence reklamovaného zboží a postoupení 
dál do specializovaných servisů. Po opravě výrobku si zboží vyzvednou v servisu a 
následně zajistí přepravu do jednotlivých prodejen.  
Jejich mzda se skládá z: 
· Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 




Hlavní náplní práce je oprava firemních automobilů, zajišťování náhradních dílů, 
pohotovost při defektu na silnici.  
Jejich mzda se skládá z: 
·  Hodinové sazby - odvíjí se od minimálního mzdového tarifu podle zákona. 
· Odměny majitele - určuje majitel společnosti, původně se mělo jednat o 
motivační prvek, ale v současné době je její výše fixní, a proto neplní svou 
původní funkci.  
3.4.1 Podíl fixní a variabilní části mzdy  
V následujícím grafu je znázorněn poměr fixních a variabilních části mzdy na všech 
pozicích. Z tohoto grafu si můžeme odvodit, jakou výší mzdy jsou zaměstnanci 
motivování prostřednictvím variabilní složky mzdy. 
 
Graf 4 Poměr fixních a variabilních složek mezd k 31.12.2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů) 
Jak je vidět z grafu, nejvyšší variabilní část mzdy má vedoucí prodejny.  Je to dáno 
z toho důvodu, že fixní část mzdy se mu určuje jako u prodavače, ale má větší 
zodpovědnost a pravomoc, tudíž jeho variabilní část je vyšší. Následuje mzda řidiče, 
který má variabilní složku mzdy ve výši 17%. 
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U prodavače je velmi důležitá variabilní složka mzdy. Je to z důvodu, že právě on má 
největší kontakt se zákazníkem a dokáže přímo ovlivnit fakt, jestli si výrobek koupí, 
nebo ne. To vše závisí na jeho schopnosti dobře nabídnout produkt, přesvědčit 
zákazníka a schopnosti prodat. I proto má nejširší škálu možností příplatků a odměn. 
Ostatní pozice spíše kontakt se zákazníkem doplňují.  
3.5 Motivace a benefity pro zaměstnance  
Společnost v současné době nepoužívá žádný motivační program pro své zaměstnance. 
Zaměstnance motivuje hlavně výše a struktura mzdy. Dále společnost poskytuje svým 
zaměstnancům určité benefity, které dále definuji. 
3.5.1 Benefity a výhody zaměstnanců 
Společnost poskytuje, jako mnoho dalších firem, benefity pro svoje zaměstnance. Tyto 
benefity se vztahují pouze na zaměstnance v hlavním pracovním poměru.  
Jedná se o následující zaměstnanecké výhody: 
· Uniformy - každý zaměstnanec, který nastoupí do společnosti, může využít 
možnosti pracovní uniformy a pracovních pomůcek. Společnost nemá určený 
časový interval, podle kterého by se uniforma měnila, ale mění se podle potřeby. 
· Mobilní telefony - vedení společnosti a zaměstnanci, kteří potřebují k výkonu 
své práce mobilní telefon, jej mají k dispozici. V rámci společnosti dále funguje 
uzavřená linka, kde mezi sebou mohou zaměstnanci volat zdarma.  
· Vzdělávání zaměstnanců - společnost umožňuje svým zaměstnancům dále se 
vzdělávat. Zaměstnanci na daných pozicích (např. účetní) mají nárok na 
periodické školení, které je uskutečňováno externí společností. Dále tuto 
možnost mají i prodavači a vedoucí prodejen, které školí přímo dodavatelé. Ti 
jim představují nové výrobky, které uvádějí na trh. Toto školení hradí většinou 
dodavatel a společnost hradí mzdu.  
V minulých letech společnost přispívala na stravování stravenkami v hodnotě 50 Kč, ale 
v současné době krize tento benefit musela zrušit. 
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3.6 Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení zaměstnanců je velmi důležitou činností v každé společnosti. Pan Spáčil 
používá velmi jednoduché metody a to přímé hodnocení nadřízeným.  
Dříve se každá prodejna známkovala jako ve škole škálou od 1 do 5 vedoucím sítě 
prodejen. Avšak chyběla zde dostatečná důležitost a motivace pro zaměstnance. Jestliže 
pobočka dostala známku jedna, byla pochválena, ale žádné další výhody nebo finanční 
odměny pro zaměstnance neplynuly.  V poslední době se od tohoto hodnocení upustilo. 
Dalším příkladem je hodnocení zaměstnanců přímo jejich nadřízeným. Toto hodnocení 
nemá předem danou strukturu a hodnotící pracovníci si ji určují sami. Výsledky jsou 
dále posílány majiteli společnosti. Hlavním cílem je posoudit pracovní výkon 
zaměstnance za určité období, odhalit jeho silné a slabé stránky ve vztahu v pracovní 
náplni a navrhnout způsob, jak na silných stránkách zapracovat a slabé potlačit. Toto 
hodnocení není spojeno s peněžní nebo jinou odměnou, slouží spíše pro majitele a 
vedoucí pracovníky. Hodnotící pracovníci nejsou nijak zvláštně školeni a ve společnosti 
nepůsobí odborová organizace.   
3.7 Vývoj mzdových nákladů společnosti 
Mzdové náklady jsem analyzovala od roku 1994. Výše mzdových nákladů odpovídá 
počtu zaměstnanců ve společnosti. V roce 1999 se mzdové náklady prudce zvýšily 
s přijetím nových zaměstnanců a otevření nových poboček, a poté pozvolna rostly. Od 
roku 2007 se postupně snižuje. Současný stav se shoduje s rokem 1998, kdy byla výše 




Graf 5 Vývoj mzdových nákladů od roku 1994 do 2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních 
materiálů) 
Jestliže takto porovnáváme mzdové náklady, pak je potřeba vzít v úvahu i fakt, že se 
sociální ekonomika země změnila. Zvýšily se náklady na zaměstnance a tím pádem je 
vhodné si porovnat průměrné mzdy ve společnosti.  
 
Graf 6 Výše průměrné mzdy od roku 1994 do 2012 (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních 
materiálů) 
3.7.1 Podíl jednotlivých poboček na tržbách  
Společnost se soustřeďuje na jižní a střední Moravu, kde má celkově 14 poboček. 
Každá prodejna se podílí jiným procentem na celkových tržbách. Nejvyššími tržbami se 
na celkových prodejích podílí prodejna Brno - Vinohrady. Tento obchod byl otevřen 
jako jeden z prvních, již v roce 1998. Druhým obchodem, který má nejvyšší tržby, je 
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pobočka v Újezdě u Brna. Ten byl založen jako první a nachází se zde i centrála. 
Nachází se v malém městě a výhodou je, že jsou na něj starší lidé zvyklí. V jeho 
blízkém okolí se nenachází přímý konkurent. Třetími nejvyššími tržbami přispívá 
obchod Břeclav. Tato pobočka se otevřela až v roce 2007 a nachází se v obchodním 
centru. Jako jedna z mála má i nedělní prodej.  
Na grafu níže je přehled procentuálních podílů prodejen na tržbách. 
 
Graf 7 Podíl prodejen na tržbách (Zdroj: Vlastní zpracování dle interních materiálů) 
3.8 Finanční analýza společnosti Elektro Spáčil 
V následující části provedu finanční analýzu podniku. Budu analyzovat posledních 8 let 
existence společnosti. Zaměřím se hlavně na tržby z prodeje zboží, jelikož jsou pro 
společnost stěžejní. 
Pro přesnost hodnot jsem veškeré částky uvedla i v následující tabulce. Jestliže 
porovnáváme tržby za prodej zboží, tak vidíme, že se do roku 2007 pohybují ve skoro 
stejné výši. Kritickým je pro společnost rok 2007, kdy se tržby snížily skoro o čtvrtinu. 
Tento rok do historie vstoupil jako rok nástupu ekonomické krize, která dostihla i 
společnost Elektro Spáčil. V roce 2009 se podařilo tržby zvýšit do výše předchozích let, 
ale poté tržby v poklesu pokračovaly, kdy v roce 2011 byl pokles ještě markantnější.  
57 
 
Celý tento pokles však nemůžeme dát za vinu jen finanční krizi. Svůj podíl na tom má i 
velká konkurence, neustále se zvyšující zájem zákazníků o internetové obchody a 
celkový úpadek prodeje elektroniky v kamenných obchodech.   
Provozní výsledek hospodaření byl také do roku 2007 stálý a měl rostoucí tendence. 
Avšak v roce 2007 společnost zaznamenala díky nízkým tržbám a vysokým nákladům 
obrovský propad. Také se v tomto roce zvýšili náklady z důvodu nevýhodných 
nájemních smlouvu u tří poboček - Břeclav, Olomouc, Hodonín. Tyto pobočky jsou 
součástí velkých nákupních center, kde je velmi vysoké měsíční nájemné (v řádech 
100 000 měsíčně). Nájemní smlouvy byly podepsány těsně před ekonomickou krizí 
(2007) a byly nasmlouvány na 5 let s nemožností zrušení (nebo jen pod velkou 
pokutou). Tento fakt značně zvýšil náklady. Poslední graf jsem uvedla jen pro úplnost a 
to s výsledkem hospodaření před zdaněním.  
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Tržby za prodej 
zboží ( v tis. Kč) 563 203 584 487 559 411 546 762 426 140 546 893 432 518 392 005 
Provozní výsledek 
hospodaření ( v tis. 
Kč) 
25 424 22 439 21 349 27 095 4 940 4 936 -9 741 -1 702 
Marže (v tis. Kč) 101 400 103 581 104 262 109 438 77 560 99 840 82 656 73 759 
Tabulka 3 Přehled finančních výsledků od 2004 do 2011 (Zdroj: Vlastní zpracování dle 
interních materiálů) 
 




Předchozí graf znázorňuje křivku tržeb za posledních 8 let. Jak je vidět, v roce 2005 
byla na svém maximu a následně do roku 2008 klesala. V roce 2009 se podařilo 
společnosti tržby dostat na předchozí úroveň, ale ne nadlouho, jelikož následující rok 
došlo k dalšímu propadu.  
 
Graf 9 Provozní výsledek hospodaření (v tis. Kč) za rok 2004-2011 (Zdroj: Vlastní zpracování 
dle interních materiálů) 
Jestliže porovnáváme výsledek hospodaření za poslední 8 let, pak si můžeme všimnout, 
že do roku 2007 byl ve své výši stabilní, dokonce vzrůstající tendenci. V roce 2008 však 
nastal velký propad. Jak jsem již zmiňovala, náhle se zvýšily náklady na pronájmy 
v nových prostorách, ale neodpovídalo tomu adekvátní zvýšení tržeb. Od roku 2010 je 
společnost v celkové ztrátě a předpokládá se, že za rok 2012 bude také.  
 
Graf 10 Marže (v tis. Kč) za rok 2004 - 2011(Zdroj: Vlastní zpracování dle interních materiálů) 
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Poslední graf znázorňuje vývoj marže za posledních 8 let. Celkově má i přes otevření 
nových obchodů klesající tendenci. Je to z toho důvodu, že obchody kvůli velké 
konkurenci kamenných a internetových obchodů musí své marže neustále tlačit na co 
nejnižší částku. Často se stává, že zákazník sice do obchodu přijde, nechá si poradit 
ohledně koupi zboží, ale následně si zboží objedná v internetovém obchodě, kde je 
levnější. Již si neuvědomí, že i přes nižší cenu je nevýhoda poštovného, neosobního 
přístupu a také nepohodlnost v případě řešení reklamace. Tudíž se prodavač musí ještě 
více snažit, aby si zákazníky společnost udržela. 
3.9 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
Důležitá součást diplomové práce je získání informací o současném stavu motivace, 
hodnocení a odměňování zaměstnanců se zaměřením na benefity. Tyto údaje byly 
získány na základě metody dotazníkového šetření. Podle odborných podkladů je tato 
metoda vhodná k získání podkladů pro rozvoj sociální a personální činnosti společnosti. 
Abych mohla navrhnout vhodné změny v motivačním systému a hodnocení 
zaměstnanců, využila jsem dotazníkovou metodu pro zjištěný důležitých skutečností. 
Cílem dotazníku a jeho vyhodnocení je získat celistvý pohled na tento problém. 
Společnost nemá ucelený systém motivování, hodnocení a odměňování zaměstnanců. 
Hodnocení systému třetí osobou, tedy mnou, jsem uvedla v analytické části, kde tento 
celý problém hodnotím a analyzuji jeho jednotlivé části. Avšak aby byl tento pohled 
kompletní, je potřeba oslovit přímo zaměstnance, kterých se to týká. Domnívám se, že 
tento dotazník poslouží k nalezení lepšího řešení pro společnost a také pro spokojené 
zaměstnance. 
Po dohodě s majitelem jsem provedla v centrále dotazníkové šetření. Zvolila jsem 
centrálu proto, že je zde většina zaměstnanců, přesně 45 osob, a pro průzkum je ideální, 
protože se zde nachází všechny pozice, které společnost zaměstnává, které na ostatních 
pobočkách nejsou.  Dotazník jsem sestavila tak, aby co nejvíce odpovídat částem 
v systému motivace a odměňování, které je potřeba zdokonalit. Dotazník vyplnili 
zaměstnanci, kteří nejsou noví, mají po zkušební době, a proto mají potřebné zkušenosti 
na hodnocení celého systému.  
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Dotazník jsem pro úplnost uvedla v příloze. Je sestaven tak, aby si zaměstnanci byli 
plně anonymní a to z toho důvodu, aby výsledky byly věrohodné a také aby se nebáli 
projevit vlastní názor. Všechny otázky jsou uzavřené. Volila jsem tak z toho důvodu, 
aby byla odpověď co nejvíce přímá a jednoznačná a aby jim tento dotazník nezabral 
mnoho času.  
3.9.1 Vyhodnocení jednotlivých otázek 
V následující části uvedu jednotlivé otázky s vyhodnocením odpovědí zaměstnanců. 
Všechny odpovědi jsou přehledně uvedené v tabulce a také zaznamenány v grafu. Ke 
každé otázce následuje komentář. 
Otázka č. 1: Jste v práci dostatečně motivováni? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano  9 
Spíše ano 7 
Spíše ne 14 
Ne 15 
Tabulka 4 Motivace v práci (Zdroj: Vlastní zpracování  
na základě dotazníkového šetření) 
 
Graf 11 Motivace v práci (Zdroj: Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
Tato otázka je koncipována tak, aby zjistila celkovou motivaci zaměstnanců ve 
společnosti. Z odpovědí, které vidíme seřazené v grafu je zřejmé, že motivace ve 
společnosti je nedostatečná. Pouze 9 zaměstnanců, což je 20%, odpovědělo, že je ve 
společnosti plně motivováno. U ostatních 80 % zaměstnanců motivace není dokonalá. 
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Už tato základní otázka, kterou jsem zaměstnancům položila, dokazuje, že systém 
motivace a hodnocení zaměstnanců je nedostatečný a je na něm potřeba zapracovat.  
Otázka č. 2: O jaké zaměstnanecké výhody byste měli zájem? (zaškrtněte max. 3) 
Odpovědi Počet zaměstnanců 
Příspěvek na stravování 36 
Příspěvek na zdravotní péči, očkování 9 
Příspěvek na penzijní připojištění 25 
Příspěvek na dopravu 5 
Příspěvek na životní pojištění 13 
Příspěvek na sport a kulturu 7 
Příspěvek na další vzdělávání 2 
Zvýhodněné půjčky zaměstnancům 11 
Slevy na nakupované zboží 27 
Tabulka 5Zaměstnanecké výhody (Zdroj:Vlastní zpracování na základě  
 dotazníkového šetření) 
 
Graf 12Zaměstnanecké výhody (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
V následující otázce měli zaměstnanci možnost vyjádřit preferenci různých benefitů, 
které byly vybrány po dohodě s vedením. Možnosti benefitů jsem volila tak, aby byly 
pro společnost reálné a dostupné. Proto zde nezahrnuji ostatní benefity jako například 
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týden dovolené navíc, sick days a mnohé další, protože už teď je jasné, že by se 
společnost a její finanční situaci velmi zatížila.  
Zaměstnanci měli na výběr z 9 možností, kde museli vyznačit maximálně tři z nich, 
které by nejraději využívali. Tyto výsledky můžou posloužit jako dobrý podklad pro 
společnost při výběru benefitů pro zaměstnance.   
Z šetření vyplývá, že zaměstnanci nejvíce preferovali tři benefity. Jak je vidět z grafu, 
nejvíce zaměstnanců preferovalo stravenky a to přímo 80%. Tento benefit společnost 
dříve měla a je vidět, že by zaměstnanci měli velký zájem o jeho znovuzavedení. 
Stravenky se dají v současné době použít jak v restauracích, tak ve většině obchodů 
s potravinami. Jelikož cena stravování stále stoupá, je logické, že zaměstnanci preferují 
jakýkoliv příspěvek s tímto spojený. Druhým nejžádanějším benefitem jsou slevy na 
nakupované zboží se 60% zaměstnanců. Je to logické, protože zaměstnanci s daným 
zbožím pracují, znají jeho výhody a nevýhody, a tak jej chtějí vyzkoušet i v domácnosti. 
Třetím benefitem, který by chtělo využívat celkem 55% zaměstnanců, je příspěvek na 
penzijní připojištění. Tento výsledek je pochopitelný z hlediska dnešní důchodové 
nejistoty. Většina obyvatel si spoří na své důchody, proto kdyby je společnost ještě 
podporovala tímto benefitem, mohl by se tento trend ještě navýšit. 
Otázka č. 3: Jaký je hlavní důvod pro vaše setrvání ve společnosti?  
Odpovědi Počet zaměstnanců 
Peněžní odměna 17 
Zajímavá pracovní náplň 4 
Nedostatek pracovních příležitostí v okolí 8 
Vhodná poloha zaměstnání 7 
Dobrý kolektiv 3 
Uplatnění vzdělání v oboru 2 
Jistota zaměstnání 4 
Tabulka 6 Důvod pro setrvání ve společnosti (Zdroj:Vlastní zpracování  




Graf 13 Důvod pro setrvání ve společnosti (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového 
šetření) 
Cílem této otázky bylo najít stimuly, které motivují zaměstnance k pracovnímu výkonu. 
Protože každý člověk je obklopen spoustou faktorů, které jej a jeho spokojenost 
v zaměstnání ovlivňují. A právě spokojenost zaměstnanců je to, čeho chce 
zaměstnavatel dosáhnout, protože právě spokojený zaměstnanec odvádí dobré výkony a 
je pro podnik přínosem. 
Nejčetnějším faktor, který zaměstnance motivuje, je zcela nepochybně peněžní odměna. 
Tento faktor „funguje“ u 38% zaměstnanců. Toto procento nám také ukazuje, že „jen“ 
v 38% plní odměna svou základní funkci 
Druhou nejčetnější odpovědí je nedostatek pracovních míst. Tento důvod nemůže 
společnost nijak ovlivnit. Odpověď nepřímo značí, že 18% zaměstnanců není ve 
společnosti spokojeno, a kdyby měli ve svém okolí více pracovních příležitostí, pak by 
pracovní místo změnili. Dalším důvodem, proč ve společnosti zůstávají je vhodná 
poloha zaměstnání. Můžeme usoudit, že tento důvod bude důležitý například pro matky 
s malými dětmi. Aby se staraly o svou rodinu, musí být jejich práce v místě bydliště, 
nebo velmi blízko. Dojíždění do Brna je pro ně časově a finančně náročné, proto volí 
tuto variantu. Čtvrtou nejčastější odpovědí s 9% bylo to, že zaměstnanci cítí určitou 
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jistotu zaměstnání. Společnost působí na trhu více než 20 let a je dobře, že i přes 
celkovou finanční krizi, tento pocit mají.   
Otázka č. 4: Co nejvíce působí na zvýšení Vašeho pracovního výkonu? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Výše mzdy  13 
Tlak vedoucího pracovníka 18 
Zajímavost vykonávané práce  7 
Atmosféra v pracovním kolektivu 7 
Tabulka 7 Pracovní výkon (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
 
Graf 14 Pracovní výkon (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
Další otázka plynule navazovala na předchozí. Důvodem bylo zjistit, jaký stimul působí 
na zvýšení pracovního výkonu zaměstnance. Přesně 40% zaměstnanců odpovědělo, že 
ke zvýšení výkonu nejvíce pomáhá tlak vedoucího. Není jednoznačně možné určit, o 
jaké zaměstnance jde, ale předpokládám, že některé pozice jsou pod větším tlakem, jako 
například prodavači, které jejich nadřízený musí dostatečně motivovat. Ostatní pozice 
pod takovým tlakem nejsou, proto na ně působí jiné faktory. Skoro 28% zaměstnanců 
motivuje k většímu výkonu výše stávající mzdy. Zde se potvrdilo, že mzda plní svůj 
motivační účel. Zbylé zaměstnance motivuje k vyššímu výkonu zajímavá náplň práce a 





Otázka č. 5: Jak důležitá je pro Vás pochvala nebo uznání od vedoucího? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Velmi důležitá  13 
Důležitá  24 
Méně důležitá  4 
Nedůležitá 4 
Tabulka 8Důležitost pochvaly (Zdroj:vlastní zpracování na základě  
 dotazníkového šetření) 
 
Graf 15 Důležitost pochvaly (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
Cílem této otázky bylo zjistit, jak působí morální stimuly na pracovníka. Jednoduše, jak 
moc je pro ně důležitá pochvala od nadřízeného. A jak je vidět z grafu, zaměstnanci ji 
chtějí slyšet. Je to logické, protože každý chce, aby byl za vykonanou práci uznáván.  
Pochvalu a uznání považuje za důležité 82% zaměstnanců, z toho 29% dokonce za 
velmi důležité. Zbylých 18% zaměstnanců tomuto nedává tak velkou důležitost a 
nepovažují tento prostředek jako dostatečnou motivaci a preferují hlavně jiné stimuly. 
Otázka č. 6: Jak hodnotíte celkovou nepeněžní motivaci ve Vašem zaměstnání? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Velmi dobrá  0 
Dobrá 8 
Spíše špatná 13 
Špatná  24 





Graf 16 Nepeněžní motivace (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
Jak je vidět z grafu, většina zaměstnanců, přesně 82%, je nespokojeno s nepeněžní 
motivací. Celkově špatným výsledkem pro společnost je to, že žádný zaměstnanec 
neshledává aktuální situace nepeněžní motivaci za velmi dobrou. Jen 18% odpovědělo, 
že je aktuální situace je dobrá. Důvod, tohoto hodnocení vidím v tom, že společnost 
v současné době neposkytuje skoro žádnou nepeněžní motivaci a proto i zaměstnanci na 
tento problém reagují v dotaznících. V minulých letech zaměstnanci dostávali 
stravenky. Z tohoto výsledku můžeme odvodit, že nepeněžní motivace je pro 
zaměstnance důležitá a je potřeba na tomto zapracovat a situaci zlepšit. 
Otázka č. 7: Jste celkově spokojen (-a) s výší vaší mzdy? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano  9 
Spíše ano  13 
Spíše ne  13 
Ne 10 
Tabulka 10 Spokojenost se mzdou (Zdroj:Vlastní zpracování   




Graf 17 Spokojenost se mzdou (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
V této otázce jsou jednotlivé odpovědi v těsném rozdílu. Celkově je 49% zaměstnanců 
s výší svojí mzdy spokojeno. Avšak těsná nadpoloviční většina se mzdou spokojena 
není a to 51%. Toto je velmi důležité pro management společnosti. V posledních letech 
musela společnost celkově snížit mzdy zaměstnancům z toho důvodu, že není již 
zisková, jako před několika lety. Tudíž odhaduji, že nespokojenost zaměstnanců je 
spojena s touto realitou. Je důležité, aby zaměstnanci byly spokojeni s výší mzdy, avšak 
i nepeněžní faktor může velmi ovlivnit celkovou spokojenost zaměstnanců. Díky vidině, 
že chce společnost na těchto věcech pracovat, je zde možnost celkového zlepšení 
spokojenosti pracovníků. 
To, že zaměstnanci nejsou spokojeni s jejich mzdou a že se celkově snižuje, je trend, 
který se projevuje ve spoustě odvětví. 
Otázka č. 8: Myslíte si, že jste spravedlivě hodnoceni vaši nadřízeným? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 9 
Spíše ano 15 
Spíše ne 13 
Ne 8 





Graf 18Spravedlivé hodnocení (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření) 
Další otázka je zaměřena na celkové hodnocení zaměstnanců od přímých nadřízených. 
Společnost hodnocení zaměstnanců nevěnuje velkou pozornost a hodnocení neprobíhá 
v pravidelných intervalech. Jak znázorňuje dotazník, více než 46% zaměstnanců je 
nespokojeno s hodnocením nadřízeného. Ovšem nadpoloviční většina je přesvědčena, 
že hodnocení spravedlivé je. Může to souviset s celkovou koncepcí aktuálního 
hodnotícího systému zaměstnanců, kteří mají pocit, že se k jejich hodnocení nemůžou 
dále vyjádřit a nějak jej ovlivnit. Tento problém by měl najít řešení v novém systému 
hodnocení. 
Otázka č. 9: Myslíte si, že jste dostatečně ohodnoceni v rámci vaší profese? 
Odpověď Počet zaměstnanců 
Ano 11 
Spíše ano 18 
Spíše ne 10 
Ne 6 
Tabulka 12Ohodnocení v rámci profese (Zdroj:Vlastní zpracování 




Graf 19 Ohodnocení v rámci profese (Zdroj:Vlastní zpracování na základě dotazníkového 
šetření) 
Poslední otázkou jsem chtěla zjistit, jestli si zaměstnanci myslí, že jsou dobře 
ohodnoceni v rámci své profese. Jednoduše jestli si myslím, že by za vykonanou práci a 
za stejnou pracovní náplň byli v jiných společnostech hodnoceni hůře nebo lépe. Více 
než 64% zaměstnanců si domnívá, že jsou v rámci své profese ohodnoceni dobře, 
přesně 24% jsou o tom přesvědčeni. Zbylých 36% zaměstnanců se domnívá, že jsou 
v rámci své profese ohodnoceni špatně.   
3.10 Shrnutí výsledků dotazníkového šetření 
Díky provedenému dotazníkovému šetření jsem získala mnoho dobrých poznatků pro 
zlepšení systému evaluace a celkové motivace k práci. Protože v dnešní době je 
srozumitelný a spravedlivý systém velmi důležitý. Základní úměrou je to, že spokojený 
zaměstnanec odvádí lepší práci a to se dále projeví na celkových výsledcích společnosti. 
Z průzkumu vyplynulo, co zaměstnanci považují za důležité, co je motivuje k vyšší 
výkonnosti a jak jsou celkově spokojení v práci. Celkově je výsledkem šetření ten fakt, 
že zaměstnanci jsou v práci spokojeni, avšak jsou málo motivování k vyšším výkonům 
z hlediska nepeněžních odměn. Společnost nemá propracovaný systém motivace a 
hodnocení zaměstnanců a tudíž je potřeba jej zlepšit. 
Pozitivní je, že v otázce číslo dva bylo zjištěno, že zaměstnanci mají o zaměstnanecké 
výhody zájem a že se pomocí tohoto dotazníku podařilo vybrat ty, které zaměstnanci 
70 
 
nejvíce ocení a tím pádem budou mít značný vliv na celkovou motivaci. Mezi nejvíce 
preferované výhody patřily příspěvky na stravování, slevy na nákup a příspěvky na 
penzijní připojištění. Poskytování těchto benefitů je pro společnost reálné a tudíž se jim 
budu v následující návrhové části věnovat. 
Další pozitivní věc vidím v tom, že valná většina zaměstnanců vnímá dobře pochvalu 
od svého nadřízeného a zaleží jim na jejím projevování. Tímto nadřízení nejvíce 
přispívají ke zvýšení pracovního výkonu zaměstnanců, jako druhá je právě mzda. 
 Jako velký nedostatek vidím, že skoro polovina zaměstnanců je nespokojena s výší 
jejich mzdy a také, že skoro polovina zaměstnanců se domnívá, že jsou nespravedlivě 
ohodnoceni nadřízeným. Avšak pro zmírnění této skutečnosti může sloužit to, že se 
64% zaměstnanců shodlo na tom, že v rámci své profese jsou ohodnoceni dobře. Tudíž 
můžeme říci, že vliv na tyto hodnoty může mít fakt celkově nízkých mezd. 
Shrnula bych to tím, že zaměstnanci vnímají celkovou propojenost mezi jejich 
výkonem, odměnou a celkovou motivací. Proto také chtějí změnu systému motivace, 











4 Vlastní návrhy řešení 
Provedení detailní analýzy a dotazníkového šetření odhalilo určité nedostatky 
v systému. Aby společnost byla dobrým zaměstnavatelem, aby byli zaměstnanci 
spokojeni a také aby byla perspektivní a zajímavým zaměstnavatelem pro své budoucí 
zaměstnance, je potřeba se těmto problémům věnovat a pracovat na jejich zlepšení.  
Bude se jednat o zlepšení dosavadního systému, v určitých částech o navržení úplně 
nových částí. Hlavně bude kladen důraz na správnou stimulaci motivace zaměstnanců, 
která je v dnešní době pro všechny zaměstnavatele klíčová.  
4.1 Zlepšení komunikace se zaměstnanci 
Z výsledků dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci se necítí dostatečně 
motivováni. V následujících odstavcích nastíním, co by mohlo přispět ke zlepšení. 
Zaměřím se na nejpočetnější skupinu zaměstnanců a to na prodavače.  
4.1.1 Zavedení krátkých meetingů 
Často se stává, že prodavači nevědí, jaká je výše denního plánu tržeb a podobné 
informace, které se každý den mění. Jelikož výše plánu a jeho plnění bude úzce spojeno 
se změnami v systému hodnocení a odměňování, které v následující části popíši, 
považuji za důležité, aby zaměstnanci znali aktuální situaci ve společnosti. Tímto 
způsobem se i posílí komunikace mezi zaměstnancem a jeho nadřízeným. A proto bych 
navrhovala zavedení tzv. pětiminutovek.  
Pětiminutovky jsou každodenní meetingy, které se konají vždy pět minut před začátkem 
otevírací doby daného obchodu. Prodavači se sejdou na prodejně a vedoucí jim sdělí 
případné změny v obchodě (například přestavěné zboží), změny v systémech a také 
právě výši denních tržeb, které mají být splněné. Zavedením těchto pěti minut meetingu 
pomůže k tomu, aby se zvýšila motivace zaměstnanců a také aby „táhli za jeden 
provaz“. 
Po skončení směny se pětiminutovky konají také. Jde hlavně o to, aby vedoucí obchodu 
shrnul celý den, porovnal plán s opravdovou výší tržeb. Také je zde prostor pro 
zaměstnance, kteří mohou vyřešit různé nesrovnalosti nebo chyby, které se staly 
v průběhu celého dne.  
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Z dotazníkového šetření jsem zjistila, že pro zaměstnance je důležitá pochvala. A proto 
těchto pár minut bude sloužit k tomu, aby vedoucí poděkovali za celodenní práci 
zaměstnancům a pochválili je za jejich výkony. Tímto zaměstnanci získají pocit z dobře 
odvedené práce.  
Tyto meetingy by se postupně měly rozšířit na do všech částí společnosti. 
4.2 Změny v odměňování zaměstnanců 
Z průzkumu trhu jsem došla ke zjištění, že společnost vyplácí svým zaměstnancům 
průměrné mzdy. Z tohoto důvodu nepovažuji za důležité mzdy zvyšovat, ale spíše 
změnit rozložení jejich složek.  
Jak jsem uvedla v analytické části, mzda zaměstnanců se skládá různým poměrem 
z fixní a variabilní složky. U některých je tento poměr dostačující (prodavač, vedoucí 
pobočky, skladník a řidič), naopak u ostatních pozic zcela chybí variabilní část mzdy 
(pokladní, reklamační technik, automechanik, obchodní zástupce).   
U vedoucích pozic a u prodavačů, se jeví jako vhodný poměr fixní a variabilní části 
mzdy 60:40. Jelikož ti jsou nejdůležitější v kontaktu se zákazníkem a prodejem a proto 
musí mít mzdy vyšší stimulační účinek. U ostatních pozic bude dostačující poměr fixní 
a variabilní mzdy v poměru 70:30.  
Další problém je, že pro zaměstnance není složení jejich mzdy srozumitelné a nevědí, 
jakým způsobem a za jakých podmínek mohou svou mzdu ovlivnit. Části mzdy, které 
měly být původně variabilní, a tudíž ovlivnitelné, se tak nechovají a zaměstnanci 
dostávají každý měsíc stejnou výši mzdy. 
Srozumitelnější systém povede k lepším výkonům zaměstnanců a také k vyšší motivaci.  
Prodavač 
Hlavní problém vidím v nesrozumitelnosti jednotlivých částí mezd. Například u 
odměny majitele a odměny vedoucího zaměstnanec neví, podle jakých hledisek se tato 
odměna stanovuje, a proto pro ně není dostatečně motivující. Tudíž bych obě tyto 
odměny zrušila a nahradila je odměnou, která by se vztahovala přímo na celkový prodej 
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zboží. Naopak bych ponechala odměnu za leasingovou smlouvu, bonusy za prodaný 
výrobek a odměny z pokladny. 
Vedoucí prodejny 
Na této pozici řeším stejný problém jako u prodavače. Jednotlivé části mzdy jsou 
nesrozumitelné a vedoucí neví, jak je ovlivnit svým výkonem. Zde bych také ponechala 
pouze odměny za leasingovou smlouvu, bonusy za prodaný výrobek a odměny za práci 
na pokladně. Ostatní variabilní část mzdy bude nahrazena novými složkami, které dále 
popíšu. 
Obchodní zástupce 
Obchodní zástupci jsou placeni hodinovou sazbou a odměnami majitele. Odměny 
majitele se z dlouhodobého hlediska nemění a zaměstnanec přesně neví, jak je ovlivnit. 
Z pohledu motivace této pozice je tento systém nedostačující. Obchodní zástupci jsou 
klíčovými zaměstnanci podniku - na nich závisí, jaké zboží a za jaké ceny se bude 
prodávat.  
Vedoucí sítě prodejen 
Mzda vedoucího sítě prodejen se skládá z částí hodinové mzdy a odměny majitele. Výše 
odměny majitele je nezávislá na jeho pracovních výsledcích, proto není dostatečně 
motivující. Domnívám se, že toto pracovní místo je strategickou pozicí, které následně 
ovlivňuje vedoucí jednotlivých poboček. Denně vedoucí a prodavače kontroluje a proto 
si myslím, že by část jeho mzdy měla být závislá právě na výsledcích všech poboček. 
Jelikož je pozice úzce spjata s tržbami, pak bych jako motivační prostředek stanovila 
procento z tržeb a osobního hodnocení, které dále popíšu. 
4.3 Zavedení osobního hodnocení zaměstnanců 
Jeden z dalších problémů, který vyplynul na základě dotazníkového šetření, je systém 
osobního hodnocení zaměstnanců. K hodnocení zaměstnancům se v současné době 
nepřikládá velká důležitost, a proto nejsou dostatečně motivovaní.  
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Pokusím se navrhnout nový systém hodnocení, který bude přínosný a srozumitelný jak 
pro zaměstnance samotné, tak jednoduchý a nenáročný na čas pro vedoucí pracovníky, 
majitele a na konečné zpracování.  
Základním krokem pro sestavení vhodného systému hodnocení zaměstnanců je si 
uvědomit specifika pro každou pracovní pozici podle náplně práce. Z tohoto vyplývá, že 
pro každou pozici bude hodnocení individuální.  
Hodnocení bude probíhat jednou za dva měsíce nadřízeným zaměstnancem. Například 
pro prodavače jim je vedoucí prodejny. Hodnocení se bude zpracovávat na jednotlivé 
formuláře, které následně předloží majiteli. Hodnotit se bude zaměstnancem v 3 až 5 
předem daných oblastech. Oblasti zde neuvádím, jelikož se budou určovat individuálně 
pro danou pozici. Formulář bude zpracován pro každého pracovníka zvlášť. Bude 
obsahovat otázky přímo související s náplní práce dané pozice. Po zodpovězení otázek 
bude zkoušející hodnotit pracovníka známkami - a to od 1 do 4, se stupnicí jako ve 
škole (viz tabulka).  
Známka Slovní ohodnocení Procento z maximální měsíční prémie 
1 Vynikající 100% 
2 Dobrý 65% 
3 Dostačující 35% 
4 Nedostačující 0% 
Tabulka 13 Hodnotící stupnice (Zdroj:Vlastní zpracování) 
Každé kritérium bude mít určenou důležitost svou vahou. Výpočet bude probíhat tím 
způsobem, že po ohodnocení zaměstnance se vynásobí známka z každé části předem 
danou vahou a podle celkového počtu bodů se zaměstnanci určí výše prémie. Aby tento 
typ hodnocení fungoval, bude se následně předkládat také majiteli společnosti.  Pro 
každou pozici bude znamenat určitou předem danou výši odměny. Interval 2 měsíců je 
dán z toho důvodu, jelikož si myslím, že více než dva měsíce jsou pro zaměstnance 
kontraproduktivní až demotivující. Takto i při získaném nízkém hodnocení bude mít 
možnost nápravy do 2 měsíců.  
Jestliže se objeví nesrovnalosti, daný pracovník si je bude moci obhajovat. Plní – li 
zaměstnanec své povinnosti, pak mu bude přiznána co nejvyšší možná částka. Naopak, 
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neplní-li své povinnosti, pak zaměstnanec může o část, nebo i celou výší svého 
ohodnocení přijít.  
Jestliže nesouhlasí s výsledkem daného hodnocení, může tyto náležitosti probrat 
s vedoucím sítě prodejen nebo přímo s majitelem společnosti a ten buďto přehodnotí 
výsledek, nebo jej ponechá. Předpokládám, že tyto situace budou pouze výjimečné, 
proto nedojde k „zahlcení“ vedoucích pracovníků, ale spíše se budou snažit těmto 
situacím předcházet spravedlivým hodnocením podřízených. 
V následující tabulce uvádím výši maximální výše odměn pro všechny pozice.  
Pozice Maximální část měsíční prémie (v Kč) 
Řidič 3 000 Kč 
Prodavač 3 000 Kč 
Skladník 3 500 Kč 
Automechanik 3 500 Kč 
Pokladní 3 500 Kč 
Reklamační technik 4 000 Kč 
Účetní 5 000 Kč 
Vedoucí prodejny 4 500 Kč 
Zástupce majitele 5 000 Kč 
Vedoucí sítě prodejen 5 000 Kč 
Obchodní zástupce 5 000 Kč 
Tabulka 14 Výše osobního hodnocení u jednotlivých pozic (Zdroj:Vlastní zpracování) 
Výpočet bude následující:  
procento z prémie x maximální měsíční prémie 
Pozice prodavač bude svým vedoucím hodnocen a zkoušen v pěti oblastech. Každá 
oblast má svou předem danou váhu. Z prvních tří oblastí dostane známku 1 a v dalších 





prémie Váha kriteria 
Výpočet procenta 
prémie 
1. 1 100% 0,3 30% 
2. 1 100% 0,3 30% 
3. 1 100% 0,2 20% 
4. 2 65% 0,1 6,50% 
5. 2 65% 0,1 6,50% 
Suma 
kriterií     1 
93% Výsledné procento za prémie   
Tabulka 15 Výpočet hodnocení pracovníka (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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Následně se celková osobní prémie prodavače vypočítá jako součin průměrného 
procenta a maximální měsíční prémie jako: 
93% x 3.500 = 3.255 Kč/měsíc 
Tento systém považuji za srozumitelný a jednoduchý i z toho důvodu, že si zaměstnanci 
mohou sami spočítat, jak velkou odměnu mohou za dané období získat.  
4.4 Zavedení prémie za tržby 
Jak už bylo řečeno, některé složky mzdy neplní svou původní funkci, jsou 
nesrozumitelné, a proto i nedostatečně motivující. Tento problém vidím hlavně u pozic, 
které výši tržeb mohou přímo ovlivnit a to u prodavače, vedoucího a vedoucího sítě 
prodejen.  Tyto pozice svou prací přímo ovlivňují hospodářské výsledky společnosti.  
Hodnocení splnění podmínek pro tuto prémii by mělo probíhat každý měsíc, přesně do 
5. dne v měsíci. Je to z toho důvodu, že tržby se již mohou vyhodnotit (z důvodu 
nepracovních dnů) a také se to stačí započítat do mzdy.  Rozhodnutí o vyplacení prémie 
by se mělo odvíjet od splnění vždy předem daných plánů tržeb, které budou stanoveny 
pro každou pobočku na daný měsíc. Základní a jedinou podmínkou pro vyplácení této 
prémie pak bude splnění tohoto plánu více než na 70%. Důvod je zcela jasný, kdyby se 
hranice odstranila úplně, prémie by již nebyla tak pobídková. Dalším důvodem, proč je 
spodní hranice nastavena na 70%, je dnešní situace společnosti. Snad celý trh se potýká 
s finanční krizí a tak při neúplném dosažení plánu zaměstnanec získá prémii. 
V opačném případě by mohlo dojít k demotivaci zaměstnanců. Kdyby bylo procento 
dosažení plánu nastaveno například na 90%, zaměstnanci by neviděli možnost, jak 
tohoto cíle dosáhnout. Plán tržeb majitel stanovuje po domluvě se svým zástupcem. 
Odvíjí se od výše tržeb z minulého roku a vždy se o určité procento zvyšuje.  
Následující tabulka znázorňuje závislost plnění plánu a koeficient, který určí výši 
prémie u daných pozic. Koeficient se zvyšuje nelineárně, aby byla zaručena vysoká 





Splnění plánovaných tržeb Přepočítací koeficient Výsledný koeficient 
70-89,9 % 0,95 66,5-85,405 % 
90-104,9 % 1 90 - 104,9 % 
105-x % 1,15 115- x % 
Tabulka 16 Koeficient pro prémie za tržby (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Koeficient za splněné tržby se vypočítá následovně: 
Splněné plánované tržby x přepočítací koeficient 
Následně se vypočítá prémie pro konkrétní pozici jako:  
prémie za tržby u dané pozice x výsledný koeficient  
Pro úplné porozumění uvedu postup výpočtu na příkladě. Výše prémie za tržby je 
Nejdříve vypočítáme výsledný koeficient jako:  
85% x 0,95 = 80,75% 
Následně výsledným koeficientem vynásobíme prémii u dané pozice: 
80,75% x 3500=2826,25 Kč 
Avšak jestliže daný měsíční plán nesplní, nebo třeba jen na 69%, přijdou o celou výši 
prémie za tržby.  
Domnívám se, že takto zvolená prémie je dostatečnou motivací pro zaměstnance 
k podpoření jejich týmu a také, že přímým důsledkem bude větší zainteresovanost 
zaměstnanců na výši a plnění měsíčních plánů tržeb. Dalším faktem je i to, že se jedná o 
společnost, jejíž hlavní činností je prodej zboží, proto je logické, že mzdy zaměstnanců 
budou závislé na i výši tržeb. 
Výše dané částky se bude odvíjet podle pozic a také podle toho, jak ji zaměstnanec 
může ovlivnit. Je logické, že například mzda účetní nebude touto prémií ovlivněna tolik, 
jako mzda prodavače. Tudíž ani její výše nebude tak vysoká jako je u ostatních. Rozdíl 
je zohledněn ve vyšší hodnotě osobního hodnocení zaměstnance.  
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Výše procenta dosažení plánu se vždy bude vztahovat k zaměstnancům dané centrály.  
To znamená, že u režijních zaměstnanců se bude odvíjet od místa práce, tj. od centrály. 
U vedoucího sítě prodejen se bude odvíjet od celkového plánu pro všechny prodejny.  
Výše jednotlivých prémií je stanovena v následující tabulce.  
Pozice Měsíční prémie za tržby 
Řidič 2 500 Kč 
Prodavač 4 500 Kč 
Skladník 3 000 Kč 
Automechanik 3 000 Kč 
Pokladní 3 000 Kč 
Reklamační technik 3 500 Kč 
Účetní 4 000 Kč 
Vedoucí prodejny 6 000 Kč 
Zástupce majitele 6 000 Kč 
Vedoucí sítě prodejen 6 000 Kč 
Obchodní zástupce 6 000 Kč 
Tabulka 17 Výše prémie za tržby u jednotlivých pozic (Zdroj:Vlastní zpracování) 
U řidiče je výše prémie za tržby nejnižší, jelikož mu byla ponechána variabilní část 
mzdy patrovné a odměna za počet rozvezených výrobků. 
4.5 Zaměstnanecké benefity 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci jsou nespokojeni s dosavadním 
systémem. Do roku 2010 mohli čerpat některé benefity. Společnost byla nucena tento 
systém motivace zrušit z důvodu špatné finanční situace, avšak nyní uvažuje o jeho 
znovuzavedení. Hlavním cílem bylo zjistit, jestli mají zaměstnanci vůbec zájem o 
znovuzavedení zaměstnanecký benefitů a také jaká forma by pro ně byla nejpříjemnější. 
Bylo zjištěno, že valná většina by zájem obnovení benefitů měla. Je však důležité to 





Z dotazníkového šetření vyšlo jasně najevo, že nejvíce je zájem o stravenky. Společnost 
tento benefit již poskytovala, ale kvůli finanční krizi jej byla nucena zrušit. Nyní se chce 
k tomuto způsobu znovu vrátit. 
Navrhuji vyplácet zaměstnancům stravenky za každou směnu trvající déle než 6 hodin. 
Zaměstnavatel bude poskytovat zaměstnancům stravenky ve výši 60 Kč, kde jim bude 
přispívat 55% z celkové částky (tj. 33 Kč) a zbylou část 45% (tj. 27 Kč) se zaměstnanci 
strhne ze mzdy. Po splnění daný podmínek dle §24 odst. 2 zákona č. 586/1992 Sb. o 
daních z příjmů jsou poté pro zaměstnavatele daňově uznatelné. Výhodou z pohledu 
zaměstnance je to, že dle stejného zákona dle §6 odst. 9 se ze stravenek neodvádí daň 
z příjmu fyzických osob.  
Zaměstnavatel neprovozuje závodní jídelnu, ale v okolí prodejen i centrály je velké 
množství restaurací, kde zaměstnanci mohou stravenky uplatnit. A když je nevyužijí 
v restauracích, lze za ně nakoupit potraviny v mnoha obchodech, nebo je v dalším 
případě někomu věnovat. I z tohoto důvodu shledávám tento benefit jako jeden 
z nejvýhodnějších. 
V následující tabulce na příkladu uvedu zavedení stravenek pro zaměstnance, který 
odpracoval 20 dní v měsíci více než 6 hodin, proto mu náleží 20 stravenek 
Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele 
Hrubá mzda  20 000 Kč Hrubá mzda 20 000 Kč 
Pojistné hrazené 
zaměstnavatelem (34%) 6 800 Kč Náklady na pojistné 6 800 Kč 
Superhrubá mzda 26 800 Kč 
    
Záloha na daň z příjmů FO 4 020 Kč 
Sleva na dani na poplatníka 2 070 Kč 
Záloha na daň po slevě 1 950 Kč 
Pojistné hrazené 
zaměstnancem (11%) 2 200 Kč 
Čistá mzda   15 850 Kč Osobní náklady celkem  26 800 Kč 
Tabulka 18 Výpočet mzdy zaměstnance (Zdroj:Vlastní zpracování) 




Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele 
Hrubá mzda  20 660 Kč Hrubá mzda 20 660 Kč 
Pojistné hrazené 
7 025 Kč Náklady na pojistné 7 025 Kč zaměstnavatelem (34%) 
Superhrubá mzda 27 685 Kč Stravenky 660 Kč 
Záloha na daň z příjmů FO 4 155 Kč 
    
Sleva na dani na poplatníka 2 070 Kč 
Záloha na daň po slevě 2 085 Kč 
Pojistné hrazené 
2 273 Kč zaměstnancem (11%) 
Stravenky 540 Kč 
Čistá mzda   15 310 Kč 
Osobní náklady celkem  27 685 Kč 
Stravenky v celkové hodnotě 1 200 Kč 
Celkem 16 510 Kč 
Tabulka 19 Výpočet mzdy zaměstnance při poskytování stravenek (Zdroj:Vlastní zpracování) 
4.5.2 Příspěvek na penzijní připojištění  
Zaměstnanci také vyjádřili potřebu finančního zabezpečení na důchodový věk. 
V důchodu potom nebude nutné se spoléhat výhradně na státní systém důchodového 
zabezpečení, u kterého je možné, že bude již v blízké budoucnosti čelit závažným 
problémům. 
Tento způsob nepřímého navyšování mzdy má mnoho výhod pro zaměstnavatele i 
samotné zaměstnance. Hlavní výhodu vidím v samotném příspěvku státu a také v tom, 
že jsou tyto příjmy osvobozené od daně v tom případě, když jejich částka v roce 
nepřesáhne 30 000 Kč od jednoho zaměstnavatele. Tento příspěvek také nevstupuje do 
vyměřovacího základu pro výpočet sociálního a zdravotního pojištění. Je nutno si 
uvědomit, že tím se sníží i samotná superhrubá mzda zaměstnanci, oproti přímému 
navýšení mzdy, a tím se mu sníží i daň. [21] 
Výhody má tato možnost pro zaměstnavatele jednoznačné a to jako daňově uznatelná 
částka bez stanoveného limitu, je-li tento příspěvek sjednán v kolektivní smlouvě, 
vnitřním předpisu či individuálně (např. v pracovní smlouvě). [21]  
Jestliže příspěvek zaměstnavatele bude převyšovat v úhrnu za rok 30 0000, pak 
v příslušném měsíci bude připočtena nadlimitní výše příspěvku ke zdanitelné mzdě 
zaměstnance. Příspěvek, který již není osvobozen od daně z příjmů, pak podléhá 
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zdanění a rovněž vstupuje do vyměřovacího základu pro pojistné na sociální 
zabezpečení a zdravotní pojištění. 
Tento benefit bych navrhovala zavést pro zaměstnance, kteří jsou ve společnosti více 
než 6 měsíců. Je to hlavně z toho důvodu, aby po zkušební době měli určitý „motivátor“ 
proto, aby se ve společnosti snažili udržet a plnili svoje úkoly. 
Porovnání dále ukážu na praktickém příkladu. V první tabulce je znázorněna varianta, 
kdy zaměstnavatel neposkytuje příspěvek na penzijní připojištění. 
Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele 
Hrubá mzda  20 000 Kč Hrubá mzda 20 000 Kč 
Pojistné hrazené 
zaměstnavatelem (34%) 6 800 Kč Náklady na pojistné 6 800 Kč 
Superhrubá mzda 26 800 Kč 
    
Záloha na daň z příjmů FO 4 020 Kč 
Sleva na dani na poplatníka 2 070 Kč 
Záloha na daň po slevě 1 950 Kč 
Pojistné hrazené 
zaměstnancem (11%) 2 200 Kč 
Čistá mzda   15 850 Kč Osobní náklady celkem  26 800 Kč 
Tabulka 20 Výpočet mzdy zaměstnance (Zdroj:Vlastní zpracování) 
Nyní uvedu variantu, kdy zaměstnavatel přispívá na penzijní připojištění. 
Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele 
Hrubá mzda  18 000 Kč Hrubá mzda 18 000 Kč 
Pojistné hrazené 
zaměstnavatelem (34%) 6 120 Kč Náklady na pojistné 6 120 Kč 
Superhrubá mzda 24 120 Kč Příspěvek na PP nebo SŽP 2 000 Kč 
Záloha na daň z příjmů FO 3 630 Kč 
    
Sleva na dani na poplatníka 2 070 Kč 
Záloha na daň po slevě 1 560 Kč 
Pojistné hrazené 
zaměstnancem (11%) 1 980 Kč 
Čistá mzda   14 460 Kč 
Osobní náklady celkem  26 120 Kč Příspěvek na PP nebo SŽP  2 000 Kč 
Celkem 16 460 Kč 




Jak je vidět, v prvním případě je mzda zaměstnance nižší o 610 Kč, přitom 
zaměstnavatel má náklady vyšší o 640 Kč. Zde lze vidět, jak jsou tyto příspěvky 
výhodné pro zaměstnance i zaměstnavatele. 
4.5.3 Slevy pro zaměstnance na nakupované zboží  
Jelikož zaměstnanci mají zájem o slevy na výrobky, které společnost prodává, tak bych 
tento benefit zavedla také. Zaměstnanci s daným zbožím každodenně pracují 
v zaměstnání, tudíž je logické, že si dané předměty chtějí zakoupit. 
Z hlediska zaměstnavatele vidím výhodu v tom, že dojde ke zvýšení prodaných výrobků 
a tak ke zvýšení tržeb, i když jen o nepatrnou část. Nevýhodou této slevy je její daňová 
neuznatelnost. Tudíž z toho, co zaměstnavatel sleví, musí odvést daň. Pro lepší 
pochopení to podrobně rozeberu v následujícím odstavci. 
Zdanitelným příjmem zaměstnance se rozumí i částka, o kterou je jeho úhrada 
zaměstnavateli za poskytnutá práva, služby nebo věci (kromě bytu, v němž měl bydliště 
2 roky před jeho koupí) nižší, než je cena zjištěná podle zákona č. 151/1997 Sb., o 
oceňování majetku (tj. cena obvyklá) nebo cena, kterou účtuje jiným osobám.  
Pokud tedy například zaměstnavatel prodá televizor zákazníkům za 10 000 Kč, kdežto 
od zaměstnanců požaduje pouze 8 000 Kč, měly by ony dva tisíce figurovat v příjmech 
dotyčného zaměstnance.  
Odpověď na otázku proč by zaměstnavatel tak draze a daňově nevýhodně odměňoval 
své zaměstnance, je zakleta do pojistných zákonů, neboť sleva od zaměstnavatele 









Pro pochopení uvedu příklad. V první tabulce je původní výše mzdy zaměstnance.  
Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele 
Hrubá mzda  20 000 Kč Hrubá mzda 20 000 Kč 
Pojistné hrazené 
6 800 Kč Náklady na pojistné 6 800 Kč zaměstnavatelem (34%) 
Superhrubá mzda 28 300 Kč 
    
Záloha na daň z příjmů 
FO 4 245 Kč 
Sleva na dani na 
poplatníka 2 070 Kč 
Záloha na daň po slevě 2 175 Kč 
Pojistné hrazené 
2 200 Kč zaměstnancem (11%) 
Čistá mzda   15 625 Kč Osobní náklady celkem  27 685 Kč 
Tabulka 22 Výpočet mzdy zaměstnance (Zdroj:Vlastní zpracování) 
Nyní porovnám případ, kdy společnost svým zaměstnancům umožňuje zvýhodněný 
odběr zboží se slevou 10 %. Zaměstnanec si vybral LCD televizorr, který společnost 
aktuálně prodává za 15 000 Kč. Jeho koupě jej tudíž stála jen 15 000 Kč - 1 500 Kč (10 
% z obvyklé prodejní ceny) = 13 500 Kč. 
Z titulu uplatnění slevy se zvýší zdanitelná mzda za měsíc o 1 500 Kč, což bude při jeho 
průměrném daňovém zatížení 15 % znamenat navýšení daně z příjmů o 225 Kč. Sleva 
jej tedy fakticky něco stála, nebyla zadarmo, ale úhrnná finanční úspora činí 1 500 - 225 
= 1 275 Kč. Přiznaná sleva naopak nezvýší vyměřovací základy pojistných odvodů na 
sociální a zdravotní pojištění zaměstnance. 
Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele 
Hrubá mzda  20 000 Kč Hrubá mzda 20 000 Kč 
Pojistné hrazené 
6 800 Kč Náklady na pojistné 6 800 Kč 
zaměstnavatelem 
(34%) 
Superhrubá mzda        26 800 Kč 
    
Záloha na daň z 
příjmů FO 4 020 Kč 
Sleva na dani na 
poplatníka 2 070 Kč 
Záloha na daň po 
slevě 1 950 Kč 
Pojistné hrazené 
2 200 Kč zaměstnancem (11%) 
Čistá mzda   15 850 Kč Osobní náklady celkem  27 685 Kč 
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Tabulka 23 Výpočet mzdy zaměstnance při poskytnutí slevy na zboží (Zdroj:Vlastní 
zpracování) 
Zaměstnavatel pořídil předmětný monitor v přepočtu na jeden kus za 13 000 Kč. 
Obvykle tedy při jeho prodeji realizuje obchodní přirážku (zisk) 2 000 Kč. Při prodeji 
zaměstnanci se efekt z prodeje zkrátil na 500 Kč. Tato skutečnost nebude mít žádný 
neblahý dopad na firmu. Daňovým nákladem zůstane plná pořizovací cena 13 000 Kč a 
zdanitelné tržby zůstanou na inkasovaných 13 500 Kč.  
Pro úplnost zde ještě uvádím přehled daňových dopadů a výhodnosti jednotlivých 
benefitů z hlediska zaměstnance a zaměstnavatele.  
Zaměstnanecké  
benefity 
Příjem zaměstnance  
ke zdanění 
Zvýšení základu  
pro vyměření 
pojistného 
Daňově uznatelný  
výdaj zaměstnavatele 
Stravenky Ne Ne Ano 
Penzijní připojištění Ne Ne Ano 
Slevy na 
nakupované 
 zboží Ano Ne Ne 
Tabulka 24 Přehled zaměstnaneckých benefitů (Zdroj:Vlastní zpracování na základě zákona č. 













Provázanost hospodářských výsledků společnosti a schopnost motivovat zaměstnance je 
značná. Dnešní nezaměstnanost a velká vlna propouštění by mohla značit, že získání 
dobrého zaměstnance je snadné, a proto si společnosti zaměstnanců méně váží. Avšak 
není tomu tak zcela. Jestliže ze společnosti odejde klíčový a těžce nahraditelný 
zaměstnanec, může trvat i měsíce, než se dostane do předchozího rytmu. A to nesmíme 
opomenout i značné finanční a časové náklady. Z tohoto důvodu je lepší takovým 
situacím předcházet. Hlavním nástrojem, který by měl být použit, je změna v systému 
hodnocení a motivace zaměstnanců. Ne vždy je totiž společnost ochotná zjišťovat a poté 
zavádět a měnit systém podle názorů a potřeb zaměstnanců.  
Společnost Josef Spáčil „ELEKTRO“ neměla propracovaný systém motivace, 
hodnocení a odměňování zaměstnanců. Již dlouho se v dané oblasti nekonaly žádné 
změny a úpravy, a proto systém „nefungoval“ tak, jak by měl. Proto jsem se v rámci 
diplomové práce zaměřila na jeho zdokonalení, s tím, že jsem se snažila reflektovat 
přání a požadavky zaměstnanců a také společnosti samotné. Dotazníkové šetření 
odhalilo mnohé nedostatky. Samotní zaměstnanci nebyli se systémem spokojeni a bylo 
potřeba jej v určitých oblastech změnit.  
Největší problém byl malá motivovanost zaměstnanců a absence zaměstnaneckých 
výhod. V návrhové části jsem se snažila tyto problémy vyřešit. 
 A to pomocí zavedení osobního hodnocení zaměstnanců, které bude prováděno přímým 
nadřízeným v intervalu každých dvou měsíců. Důvodem jeho zavedení bylo motivovat 
zaměstnance k lepším výkonům. Hodnocení bude probíhat u každé pozice samostatně, 
v 3 až 5 oblastech, které se budou na základě pracovní náplně stanoveny. Hodnocení 
bude provádět přímý nadřízení. Aby zde byla zaručena jistá objektivnost, tak 
s nespokojeností zaměstnanců ohledně známek se bude zabývat vedoucí sítě prodejen, u 
závažnějších přímo majitel společnosti. 
 Jelikož je společnost obchodní a její zisky plynou z největší části z prodeje zboží, 
považuji za dobré, aby se část prémií zaměstnanců odrážela právě celkové tržby 
společnosti. Proto jsem navrhla prémii za tržby, která se stane částí mzdy všech 
zaměstnanců. Tato prémie se bude mít u předem daných pozic větší váhu, u jiných 
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menší. Je logické, že zaměstnanci, kteří mohou svou prací ovlivnit tržby nejvíce, budou 
mít tuto prémii jako hlavní motivační faktor. 
Dalším problémem, kterého si je společnost vědoma, je absence zaměstnaneckých 
benefitů. Z dotazníkového šetření vyšlo najevo, že by o tyto benefity měli zaměstnanci 
velký zájem, hlavně o příspěvek na stravování, příspěvek na penzijní připojištění a také 
slevy z nakupovaného zboží. Tyto benefity byly společnosti doporučeny a detailně 
popsány. Pro lepší porozumění jsem tuto část doplnila i o příklady dopadů na 
společnost. 
A posledním problémem, se kterým se společnost potýká, byla celková 
nesrozumitelnost složení mzdy pro zaměstnance. Části mzdy jako odměna majitele 
neplnily svou původní funkci variabilní složky a proto zaměstnance dostatečně 
nemotivovali k  výsledkům. Zavedením těchto nových odměn a prémií se tento problém 
vyřešil. Nyní je pro zaměstnance snadné si spočítat, z čeho se jejich mzda skládá, co ji 
ovlivňuje a jak ji mohou ovlivnit oni sami svými pracovními výkony. 
V budoucnu se počítá s úpravami návrhů s ohledem na finanční situace společnosti. 
Tudíž koeficienty a hranice mohou být posunuty, popřípadě společnost může zavést 
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Příloha č. 1: Dotazník 
 
Vážení pracovníci,  
ráda bych Vás požádala o vyplnění krátkého dotazníku, který bude součástí diplomové 
práce na téma Motivace a evaluace zaměstnanců ve vybraném podniku. Dotazník je 
zcela anonymní a získané informace poslouží jako podklady pro návrh pro plánované 
změny v sociálním programu.  
Děkuji za Váš čas a ochotu,  
Bc. Aneta Daňhelová 
1. Jste v práci dostatečně motivováni? 
a) Ano  
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
2. O jaké zaměstnanecké výhody byste měli zájem? (zaškrtněte  max. 3) 
a) Příspěvek na stravování 
b) Příspěvek na zdravotní péči, očkování 
c) Příspěvek na penzijní připojištění 
d) Příspěvek na dopravu 
e) Příspěvek na životní pojištění 
f) Příspěvek na sport a kulturu 
g) Příspěvek na další vzdělávání 
h) Zvýhodněné půjčky zaměstnancům 





3. Jaký je hlavní důvod pro vaše setrvání ve společnosti? 
a) Peněžní odměna 
b) Zajímavá pracovní náplň 
c) Nedostatek pracovních příležitostí v okolí 
d) Vhodná poloha zaměstnání 
e) Dobrý kolektiv 
f) Uplatnění vzdělání v oboru 
g) Jistota zaměstnání 
4. Co nejvíce působí na zvýšení Vašeho pracovního výkonu? 
a) Výše mzdy  
b) Nátlak vedoucího  
c) Zajímavost vykonávané práce  
d) Atmosféra v pracovním kolektivu 
Motivují zaměstnanecké výhody k vyšší produktivitě práce 
5. Jak důležitá je pro Vás pochvala nebo uznání od vedoucího? 
a) Velmi důležitá  
b) Důležitá  
c) Méně důležitá  
d) Nedůležitá 
6. Jak hodnotíte nepeněžní motivaci ve Vašem zaměstnání? 
a) Velmi dobrá  
b) Dobrá 
c) Spíše špatná 






7. Jste celkově spokojen (-a) s výší vaší mzdy? 
a) Ano  
b) Spíše ano  
c) Spíše ne  
d) Ne 
8. Myslíte si, že jste spravedlivě hodnoceni vaši nadřízeným? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
9. Myslíte si, že jste dostatečně ohodnoceni v rámci vaší profese? 
a) Ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Ne 
 
 
